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RESUMEN 
El Liderazgo Directivo y Desempeño Profesional docente de la Universidad 
Tecnológica de los Andes en Abancay en el periodo 2012, con el propósito 
de contribuir a la construcción de un marco común de buen desempeño de 
manera participativa se debe al liderazgo institucional que rige la universidad, 
como proceso participativo que tiene una estrategia fundamental denominado 
diálogos con maestros a la vez reconociéndolos como sujetos de política y su 
derecho ciudadano a participar democráticamente en la elaboración de las 
normas que los involucre directamente. 
Estos diálogos parten de testimonios de los maestros participantes, quienes 
expresan sus percepciones, prácticas y valoraciones sobre lo que significa ser 
un buen maestro desde tres ámbitos en que tienen protagonismo: su 
experiencia como estudiantes, su práctica en aula donde también se les pidió 
su opinión y propuestas sobre las condiciones para su buen desempeño. 
A pesar de todo lo acotado, muchos directores, supervisores y administradores 
educativos, defienden el estilo democrático de liderazgo en la administración 
Educativa. 
La tesis de Investigación consta de cuatro capítulos al cual detallo: 
Primer Capítulo, abarcamos el marco teórico con tesis relacionadas a la 
investigación, con grado de Maestría y Doctorado. 
Segundo Capítulo, comprende el problema general y dos problemas 
· específicos. 
Tercer Capítulo, ejecutamos la metodología de investigación y la muestra 
representativa como objeto de estudio. 
Cuarto Capítulo, detallamos la parte estadística con tablas y gráficos para una 
descripción científica y conclusión de los resultados. 




Executive Leadership and Teacher Professional Performance Tech University 
Los Andes in Abancay in the period 2012, in arder to contribute to building a 
common framework in a participatory good performance is due to institutional 
leadership that governs the university, as a process participatory has a 
fundamental strategy called dialogues with teachers while recognizing them as 
subjects of political and democratic rights of citizens to participate in the 
development of standards that direct involvement. 
These dialogues are based on testimonies of participating teachers, who 
express their perceptions, practices and judgments about what it means to be 
a good teacher in three areas that have prominence: his experience as 
students, their classroom practice which also asked for their opinion and 
proposals on the conditions for good performance. 
Despite all bounded, many managers, supervisors and school administrators, 
defend the democratic style of leadership in educational administration. 
Research thesis consists of four chapters which 1 detail: · 
First Chapter, we cover the theoretical framework related to the research 
thesis, with Masters and Doctorate degree. 
Second Chapter, includes the general problem and two specific problems. 
Third Chapter, executed the research methodology and the representative 
sample as the object of study. 
Fourth Chapter, we detail the statistical tables and graphs to a scientific 
description of the results and conclusion. 
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INTRODUCCIÓN 
La presente época de cambios en la vida de las organizaciones está signada por 
el liderazgo que representa el eje impulsor de las diversas acciones gerenciales, 
administrativas, y técnicas que se deben ejecutar para dar respuesta a las 
demandas de la sociedad. Esto requiere implementar nuevos estilos de liderazgo 
para dirigir las diversas instituciones con formación académica en procura de 
lograr mayor efectividad en el personal directivo, docente, administrativo y 
alumnado. Dentro de este marco, el personal está llamado a replantear su 
liderazgo de manera tal que le permita enfrentar los conflictos organizacionales 
que suelen generarse en los propios recintos educativos. De allí que la gestión 
juegue un papel fundamental para manejar asertivamente las situaciones 
problemáticas que emergen de las relaciones humanas, que subyacen en 
el entorno profesional. Bien es sabido que de una gestión de conflictos adecuada 
depende el éxito, fracaso, y consecución de metas trazadas por el gerente 
educativo con una misión y visión clara que apunta hacia la consolidación de 
escuelas inteligentes dirigida y orientadas por el verdadero líder que reclama la 
sociedad actual. 
Desde esta perspectiva, la intencionalidad de analizar dicho liderazgo directivo, 
pues la educación se encuentra en el umbral de una revolución global, lo cual 
reP.ercute en todos los ámbitos de la estructura escolar; por consiguiente la 
pertinencia de propiciar nuevos conocimientos, técnicas y habilidades cónsonas 






1.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 
1.1.1. Antecedentes internacionales 
En cuanto a las investigaciones internacionales acerca de la relación entre 
el liderazgo directivo y el clima organizacional se ha encontrado algunos 
estudios que de alguna manera tiene incidencia y aportes significativos. 
_ ORTEGA, NELL Y. 2006. Liderazgo en las empresas manufactureras de 
Guayaquil. _Para optar el Diplomado en Alta Gerencia y Liderazgo, 
Universidad de Guayaquil. 
Concluye que:- un hecho importante que subraya la gerencia de las 
organizaciones es que la extensión de su compromiso con sus metas y 
propósitos es, en gran medida, el resultado de la claridad y manera en que 
los objetivos son establecidos. Sin objetivos no hay necesidad de una 
organización; y cuando es posible cr~~~ una organización sin un propósito 
establecido,- ésta se --deteriora rápidam~nte terminando por- disolverse. 
Igualmente, una organización existente que deje de tener una meta a la 
cual dirigirse, deben remodelar sus objetivos si habrá de sobrevivir. 
Trevizon (1999) Presentó un estudio sobre el clima organizaclonal en 
el desempeño -de los docentes del nivel de educación básica del 
Estado Barinas - Venezuela, quien llega a la conclusión de que los 
docentes perciben que el personal directivo propicia un clima 
organizacional orientador hacia el poder y que el director es el que 
promueve activi_dades cuando así lo desea, establece en forma autoritaria 
las recompensas para el personal, por lo que los educadores sienten que 
laboran en un ambiente de temor y angustia. El autor plantea que en el 
clima de una organización la rigidez, promueve actitudes desfavorables en 
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vez de constituirse en un elemento facilitador de la cooperación, las buenas 
relaciones personales, crea una fuente generadora de barreras que no 
permiten retroalimentar la cultura de una organización. 
Nieves, F (2000:45) Realizó la investigación "Desempeño docente y 
clima organizacional en el liceo Agustín Codazzi" en Maracay, 
Venezuela para optar el grado de magíster. Con esta investigación se 
estableció la relación existente entre el desempeño docente y el clima 
organizacional. Los resultados, en general, indican que existe, salvo 
algunas excepciones, una relación positiva y significativa entre las variables 
estudiadas de acuerdo a la opinión emitida por docentes y alumnos. 
Sostiene que en cualquier institución, tal como la educativa, se percibe una 
atmósfera, un ambiente que parece diferenciarla de otras. Es así como se 
escucha decir que determinado plantel es "competitivo", "conservador", 
"agresivo", etc. simplemente, se está referenciando el clima de dicha 
organización. Por lo que hace un estudio de la relación que existe entre el 
desempeño docente y clirn~ grgani;z¡:¡9iQnal, hallando alta significatividad. 
' ';' O O '•, 
0 Í• ' O: ~ T '• 
Lubo, M.V .. (2007) Realizó una investigación sobre la gestión 
pedagógica del docente en la integración de la escuela y comunidad, 
se utilizó un enfoque donde se enmarca un trabajo descriptivo-correlaciona! 
de tipo documental, para dar cumplimiento a los objetivos planteados. El 
integrar a la _escuela con la comunidad arrojó resultados positivos, el 
número de educandos aprobados aumentó. La institución escolar en su 
conjunto está al servicio del educando, la comunidad educativa tiene 
sentido en la medida en que sus integrantes participen como una familia, 
ya que esto contribuye al fortalecimiento de competencias y habilidades 
que les permitan asumir con mayor autonomía los desafíos planteados en 
la necesidad de potenciar aprendizajes más significativos en sus alumnos. 
Al concluir esta investigación se analizó la incidencia que tiene la gestión 
de los docentes, en la integración de la comunidad en la escuela básica 
Machiques, también fue positiva la relación del docente con la integración 
de la comunidad-docente-escuela, y de esta simbiosis surgieron beneficios 
para la institución. 
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1.1.2 Antecedentes nacionales 
Se han encontrado los siguientes trabajos de investigación: 
Sánchez, J (2005) En su tesis para optar su grado de doctor en la 
UNMSM titulada: Influencia de la gestión universitaria en el clima 
organizacional hace un estudio comparativo de tres universidades. 
Dicha investigación verifica cómo la gestión interfiere en el clima 
organizacional y qué respuestas vienen dando las universidades en el 
cambio de las condiciones del ambiente laboral. el problema a resolver 
responde a la interrogante:- ¿Cuál es la correlación existente entre la 
gestión universitaria, el clima y comportamiento organizacional de las tres 
universidades en estudio? el objetivo general fue investigar la correlación 
existente entre la gestión universitaria, clima y el comportamiento 
organizacional, identificando, como· las universidades responden a la 
interferencia al- ambiente organizacional: Universidad Nacional del Centro 
del Perú, la Universidad Peruana los Andes, Universidad Continental de 
Ciencias e Ingeniería, UQ!ca.das en el departamento de Junín, en la 
provincia de Huancayo. 
La conclusión más importante del estudio, reporta que en las 
universidades existen correlaciones entre la gestión universitaria, el clima y 
el comportamiento organizacional, dentro del cual realizan su trabajo. La 
medición nos indica que los niveles son aceptables, pero no resultan los 
más propicios para una gestión eficaz. Sin embargo se ve fortalecido por 
una percepción favorable en la motivación y consecuencias favorables para 
las universidades en estudio; aspectos de excelente potencial para el 
cambio organizacional. 
Venancio, A (2008) En su tesis Clima institucional y Desempeño 
docente en el Instituto Superior Tecnológico "Simón Bolívar" del 
Callao para optar el grado de Magíster en Ciencias de la Educación, 
llegó a la conclusión: existe relación significativa entre el clima institucional 
y desempeño docente, .de allí que se puede decir que a mejor clima 
institucional hay mejor desempeño docente. 
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Calla, Z. (2008) Realizó la tesis Influencia de la cultura organizacional 
en la gestión directiva de las instituciones educativas, José María 
Arguedas y Sor Ana de Los Ángeles del Callao, para optar el grado de 
magíster, llegando a la conclusión: la cultura organizacional sí tiene 
influencia en la gestión pedagógica principalmente en las variables 
proyecto curricular y liderazgo participativo. Se recomienda que los 
directivos y docentes deben tomar actitudes positivas, teniendo en cuenta 
el sentido de pertenencia, y así mantener una cultura para que los roles 
asumidos den como resultado trabajos de calidad, donde la gestión 
pedagógica del docente se dé sin dificultades. 
ArtQ_aga, A. B. (2006) En su trabajo de investigación, bajo el titulo 
de de Relación entre liderazgo, relaciones interpersonales y el clima 
organizacional percibido por los. trabajadores de la institución 
educativa nacional "Víctor Andrés Belaúnde" del Perú". Universidad 
privada Antenor Orrego, Trujillo - Perú, para optar el grado de 
maestría en educación c:o~ rn~nc.i9n en docencia y gestión educativa 
' : ,, .· 
de tipo descriptivo correlaciona!, se buscó demostrar que el liderazgo, las 
relaciones interpersonales y el clima organizacional, tienen una relación 
directa. Se contó con una muestra de 4 directivos, 6 jerárquicos, 58 
docentes y 08 administrativos. Se utilizó, el diseño correlaciona!; el método 
cuantitativo; una encuesta con 3 partes: Una de liderazgo; una de 
relaciones interpersonales y otra de clima organizacional. El cuestionario 
fue elaborado dándose la validez y confiabilidad estadística. La conclusión 
general a la que se ha llegado es que existe una relación directa entre 
liderazgo y las relaciones interpersonales y el clima organizacional. La 
prueba estadística del Chi cuadrado arrojó un valor p < 0.05. 
Ayllón, (2005) En su tesis para optar el grado académico de doctor 
titulado "El estilo de liderazgo y su relación con el clima 
organizacional" que tuvo como objetivo, determinar la relación que existe 
entre los estilos· del liderazgo y los factores del clima organizacional. Para 
realizar este estudio se aplicó- una metodología descriptiva. Aplicó un 
cuestionario tipo LQM, él los docente~ P~fé:l determinar el estilo de liderazgo 
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y otro cuestionario para evaluar el clima organizacional en la universidad 
nacional del Callao. A las conclusiones que llegaron fue que el estilo de 
liderazgo tolerancia a la libertad y énfasis a la producción predomina en los 
directores. 
Coz Odría, R. (201 O) Presentó la tesis en la Universidad Marcelino 
Champagnat titulada: La cultura organizacional desde la perspectiva 
de los directivos, docentes, alumnos, personal administrativo y de 
servicio en la l. E. Cambridge College. Lima, para optar el grado de 
magíster en Gestión Educativa, fue una investigación mixta, con el enfoque 
cuantitativo y cualitativo. 
Entre las conclusiones generales a la que arribó, podemos citar: La cultura 
organizacional según los diferentes estamentos de la institución educativa 
estudiada, es un concepto que esté relacionado con la gestión y 
organización, así como su aplicación por parte de cada agente educativo. 
Además, concluye, que e! !nteré? y preocupación de los diversos 
estamentos se centra en las relaciones interpersonales, en su clima 
organizacional, así como en los valores y creencias de la institución 
educativa. 
TIGANI, DANIEL. 2005. La naturaleza de/liderazgo. Para optar al grado 
de Magíster en Administración de Negocios, en la Universidad del 
Callao. 
Plantea en sus conclusiones que el liderazgo debe incluir a otras personas, . 
aunque supone una distribución desigual del poder entre líderes y 
miembros del grupo, debe tener la capacidad para utilizar las diferentes 
formas de poder y para influir en la conducta de seguidores: 
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1.2. BASES TEÓRICAS 
1.2.1. Liderazgo 
Leithwood (1999), considera que el liderazgo es un término que ha 
estado muy cargado de adherencias gerenciales bastante alejadas 
de los valores de las instituciones educativas y las primeras 
aportaciones estuvieron orientadas por la consideración de que éste 
estaba ligado a los_ rasgos y características del líder. La tendencia a 
moverse más allá de modelos técnicos, jerárquicos y racionales para 
ir hacia enfoques que enfatizan las facetas culturales, morales, 
simbólicas del liderazgo se refleja, particularmente en torno a los 
años 90, en la noción de liderazgo transformacional, una concepción 
originada en el campo empresarial y trasladado pronto al ámbito 
educativo. Este "nuevo liderazgo" es un liderazgo carismático, 
visionario, transformativo, más flexible e inclusivo, comunitario y 
democrático. 
El que, en lugar de acentuar la dimensión de influencia en los 
seguidores o en la gestión, se enfoca en la línea de ejercer el 
liderazgo mediante significados (visión, cultura, compromiso, etc.) de 
un modo compartido con los miembros de una organización. 
Liderazgo que según las investigaciones realizadas por· Leithwood, 
y colaboradores (1999) es el más idóneo para organizaciones 
educativas que aprenden, ya que favorece las metas comunes y 
compartidas. 
Nadie en nuestros días pone en duda la necesidad del liderazgo 
educativo, pues se admite ampliamente que su ejercicio es un 
elemento clave en la mejora de lo que acontece en las escuelas y un 
factor que incide en el desarrollo interno de éstas en cuanto 
organizaciones educativas que han de garantizar el aprendizaje de 
todos los alumnos. 
Por otro lado, el enfoque de las organizaciones que aprenden está 
tomando auge en la actualidad y como señala Bolívar (2000) el 
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aprendizaje organizativo proporciona un marco para entender cómo 
los cambios cognitivos de un centro educativo, son dependientes de 
la emergencia de nuevas estructuras organizativas y modelos 
mentales. En este sentido el aprendizaje organizativo es un medio 
para alcanzar una organización que aprende, una organización 
inteligente en la medida que es capaz de organizar su propio 
cambio. Lograr esto requiere un liderazgo entendido como un 
proceso de influencia y distinguiéndolo de otros términos como 
autoridad o poder. 
· Sin entrar aquí a profundizar en todos esos conceptos en este 
artículo se exponen dos ideas entrelazadas que servirán de hilo 
conductor para comentar muy a grandes rasgos el liderazgo como 
proceso cultural, el liderazgo instructivo y el transformacional; y 
cómo a través de investigaciones realizadas por diversos 
académicos se ha llegado a la conclusión que éste es el más 
adecuado para org~ni~~cign~s q!Je aprenden. 
' ; ~ ' . >; i ·: ; ·' • _,"!- :.· ' >; ;·- ~-~" 
La primera tiene que ver con la constatación de que a medida que se 
ha ido teorizando e investigando sobre liderazgo se ha ido 
produciendo un desplazamiento del foco· de atención sobre el 
mismo: desde los rasgos y características de líder, a la gestión 
organizativa, y desde ésta al núcleo central de las organizaciones 
escolares, esto es el proceso de enseñanza-aprendizaje. 
La segunda está relacionada con el hecho de que en los últimos 
años distintas reflexiones acerca del liderazgo y la mejora escolar 
han ido llamando la atención sobre lo obsoleto de una concepción, 
que ha sido preeminente según la cual el liderazgo reside en ciertas 
posiciones formales, particularmente en la de director del centro 
escolar, y han advertido sobre la necesidad de contemplar nuevos 
significados y posibilidades de liderazgo en los centros escolares, 
que acentúen más el carácter distribuido del mismo. Y es así como 
se habla actualmente de un "nuevo liderazgo": el transformacional 
que aparece en la reconceptualización de los años ochenta, un 
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liderazgo carismático, visionario, transformativo, más flexible e 
inclusivo, comunitario y democrático. 
El que en lugar de acentuar la dimensión de influencia en los 
seguidores o en la gestión, se enfoca en la línea de ejercer el 
liderazgo mediante significados (visión, cultura, compromiso, etc.) de 
un modo compartido con los miembros, imbuyéndolos en un sentido 
más alto a los propósitos inmediatos. 
Liderazgo que según las investigaciones realizadas por Leithwood y 
Jantzi (1999) es el más idóneo para organizaciones que aprenden, 
ya que favorece las metas comunes y compartidas. Además 
promueve el compromiso colectivo hacia una renovación regular de 
las metas y valores de la organización e impulsados y 
procedimientos más efectivos y eficientes para llevar a cabo los 
procesos. 
Modelo que se seJ?,qf~ ~E?!l~!R!~rnente de la imagen del "liderazgo 
. pedagógico o instructivo "que emergió dentro de la investigación 
sobre "escuelas eficaces" y que se relaciona, en sentido amplio, con 
todo aquel conjunto de actividades (como supervisión). 
Todos tenemos un estilo de liderazgo dominante que fluye 
naturalmente en la mayoría de las ocasiones; el líder de la 
organización debe ser conciente de cuál es el suyo, para poder 
controlarlo y tratar de enriquecerse con otros estilos. Dominarlos 
permitirá saber cuál es el más conveniente según el momento que la 
institución esté pasando. 
Existen muchas clasificaciones de los estilos de liderazgo. A 
continuación les presento una de ellas: 
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Coercitivo Autoridad Afiliativo Democrático Marca-pasos Entrenador 
Modus operandi Exige Moviliza hacia la Genera armenia Fomenta el Establece estándar Desarrolla a su 
subordinación visión consenso alto gente 
El estilo en una "Haz lo que te "Ven conmigo" "La persona ante todo" "¿Qué piensas?" "Haz como hago" "Prueba esto" 
frase digo" 
Competencia Iniciativa, control Autoestima, Empalia, Colaboración, Responsabilidad, Enseñar, ayudar 
emocional motivación comunicación relación iniciativa 
Cuando funciona En crisis Se requiere Sanar heridas Desarrollar apoyo Alcanzar resultados Mejorar resultados 
dirección clara inmediatos de empleados 
Fuente: Leithwood y Jantzi (1999). 
El ser humano valora sus posibilidades asertivas, es coherente con sus 
procedimientos. 
1.2.1.1. El liderazgo en la función directiva 
Un problema que plantea el concepto de liderazgo en el 
contexto educativo, radica en que aunque tiene un enorme 
significado en las ciencias organizativas o administrativas, es 
difícil trasladarlo a las escuelas de modo significativo. Hablar 
de liderazgo· educativo, de manera lógica, nos sitúa en la 
figura _de los directivos escolares; sin embargo, en la realidad 
es algo que no siempre concuerda. De hecho, existe bastante 
confusión · entre el término directivo y el de líder, 
principalmente porque no cualquier directivo es capaz de 
liderar un equipo, y porque no todo líder de equipo ocupa un 
cargo de responsabilidad directiva. 
Resulta preocupante la gran cantidad de casos en que el 
director escolar no constituye ese elemento esencial en la 
construcción de la organización a la que pertenece, que no es 
líder posibilitador y dinamizador, condición imprescindible 
para que se originen y se mantengan procesos de mejora del 
centro, sino que su función la ejerce en el límite de la 
conservación de los procesos ya establecidos en la 
institución, sin prestar importancia al análisis de dichos 
procesos en cuanto a si se trata o no de la manera efectiva de 
mejorar la c~lidad del sém/ici6 que presta el centro educativo, 
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o si es lo mejor que su escuela puede proporcionar de 
acuerdo con sus recursos. 
Es conveniente identificar las definiciones que algunos 
autores proponen acerca del liderazgo: para Lynch, "el 
liderazgo es influencia en el comportamiento de personas o 
grupos, para alcanzar objetivos ... "(1999); según Kotter, "es el 
proceso por el cual quienes lo llevan a cabo aseguran que 
una organización tenga una dirección clara y sensata, 
creando una visión de futuro y estrategias para realizar esa 
visión; y en este proceso motivan a los demás para lograr esta 
visión superando dificultades y adaptándose a los cambios" 
(1996); Hagai, un poco más acorde con Lynch, considera que 
"es una disciplina cuyo ejercicio produce deliberadamente una 
influencia en un grupo determinado con la finalidad de 
alcanzar un conjunto de metas preestablecidas de carácter 
beneficioso, útiles para la satisfacción de las necesidades >¡ ~! :·.': )<- :" -~~.:; ·l."¡ :;.'. 
verdaderas del grupo" (1992). Lloyd (1982) menciona que el 
liderazgo consiste en obtener lo mejor de la gente, su mejor 
aplicación, esfuerzo, y su mayor cooperación y lealtad; sin 
dejar de lado el promover su bienestar y desarrollo personal. 
Al hablar de liderazgo, Peter F. Ducker, le concede mucha 
importancia a la delegación de funciones por parte de los 
líderes eficaces, ya que de no hacerlo, dice, se ahogarían en 
trivialidades; no obstante, cree que no deben delegar lo que 
ellos saben hacer bien, eso que puede generar que cambien 
las circunstancias. 
Las definiciones anteriores nos llevan al mismo fin: el 
liderazgo lo poseen aquellas personas que dirigen y orientan 
a otras mediante sus habilidades y conocimientos, para que 
así logren que las personas se dirijan voluntariamente al logro 
de objetivos. 
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Para que el directivo escolar pueda llevar a la práctica las 
habilidades que lo constituyen un buen líder, es necesario que 
posea ciertas características imprescindibles para tal fin; entre 
éstas destacan la visión, el amor a la actividad, el coraje y el 
valor, la gran capacidad de comunicación, la capacidad de 
saber identificar las oportunidades y el vencer el temor a los 
errores, así como la energía. 
1.2.1.2. · Visión del liderazgo 
El liderazgo comienza al surgir una visión cuando un grupo se 
encuentra bajo la dirección de una persona que no posee 
visión, aparecerá la confusión y el desorden. Sin una visión 
estratégica, un individuo no puede convertirse en un dirigente, 
debe tener la imagen clara de lo que espera que realice o 
llegue a ser su grupo. Cuando se trabaja con una visión se 
ven por adelantado los resultados; en este punto resulta 
destacable la capacidad que tenga el director de involucrar a 
su personal en la elaboración conjunta del proyecto educativo 
del centro (PCI), ya que éste constituye la herramienta 
principal en la que se clarifican los objetivos principales de la 
escuela, y su importancia reside en que se elabore de tal 
manera que llegue a ser el documento que recopile los 
compromisos comunes del directivo y del profesorado; es así 
el parámetro principal del lugar a donde se espera llegar. 
1.2.1.3. Líder como excelencia 
El líder, debe ser un comunicador por excelencia; será él 
quien transmitirá la visión a sus compañeros y los estimulará 
para que venzan las dificultades. Por esta razón, deben 
dominar las técnicas de comunicación verbal y escrita, así 
como utilizar variadas formas de expresión. La habilidad que 
se precisa para comunicarse de manera efectiva, por medio 
de la palabra y la escritura, es sin duda uno de los rasgos más 
.· '. 
valiosos de un dirigente, ya que es la comunicación el medio 
para unir y dirigir al grupo. 
Otro de los aspectos que hacen identificable a un líder es el 
entusiasmo; las personas siguen a un dirigente entusiasta. La 
energía, es tanto el esfuerzo vigoroso del poder como la 
capacidad de actuar o ser activo. El dirigente muestra su 
energía por medio de la entrega y la persistencia. Éstas 
requieren energía física, intelectual y emocional para creer y 
esforzarse en el cumplimiento de una meta en contra de todos 
los obstáculos. 
Si bien el líder educativo debe poseer una serie de rasgos 
para desempeñar un buen papel como tal, también ejercerá 
diferentes tipos de liderazgo dependiendo en gran parte de su 
propio estilo, así como del contexto. Podemos hablar 
básicamente de dos tipos de liderazgo en los que se pueden 
englobar los diferentes estilos de la función directiva: 
pedagógico y transformacional. 
A pesar de que el aprendizaje y la enseñanza deben ser el 
centro de los actos de liderazgo dentro de la escuela, lo que 
lleva a un ~ipo de dirección cuyo estilo pasa de ser el 
"administrador" o el "gestor" a ser el "constructor" de la 
organización, en la práctica no resulta notablemente visible, 
ya que en su mayoría los directivos se encuentran más 
ocupados en tareas administrativas que en las del currículo y 
la instrucción. En realidad, es poco el tiempo y la energía que 
dedican a coordinar y controlar el trabajo de los profesores; 
casi todas las decisiones significativas en materia curricular y 
de instrucción son tomadas por los profesores. 
Se ha destacado el papel que un liderazgo pedagógico fuerte 
suele jugar· para dirigir el centro como un proyecto colectivo. · 
Esto va a determinar que mejore su calidad tanto en los 
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resultados globales del centro, como en la satisfacción del 
profesorado y las familias. 
Bressoux (1994: 118), señala que, "los directores eficaces son 
líderes pedagógicos, ponen el acento en el aprendizaje de los 
alumnos, fijan los objetivos, y son optimistas en cuanto a la 
capacidad de los alumnos y profesores para alcanzarlos. Son 
muy activos, se sienten responsables de la enseñanza de los 
alumnos, y observan regularmente a los docentes". 
En cuanto al liderazgo pedagógico, en las escuelas de 
contextos desfavorables el director debe marcar los límites 
entre escuela y entorno social para crear un clima centrado en 
el aprendizaje. Por el contrario, en un medio social medio-alto, 
debe involucrar a las familias en la labor educativa, y 
favorecer las relaciones entre familia y profesorado 
1.2.1.4. Líder Pedagógico 
Entre algunas otras cuestiones, el líder pedagógico debe 
darse a la tarea de conocer los recursos instruccionales que 
los profesores necesitan; evaluar y reforzar las estrategias 
instruccionales utilizadas por los docentes, y señalar las que 
sean apropiadas y efectivas; utilizar la información de los 
resultados de la evaluación de los estudiantes referente a los 
problemas de enseñanza. Debe demostrar habilidad para usar 
una variedad de procesos de grupo y destrezas de interacción 
con los profesores, padres y estudiantes, así como para el 
trabajo en equipo como un miembro más. 
Una de las barreras para .que el director se constituya en un 
líder pedagógico es la poca preparación de muchos directivos 
para asumir dicha función; llegan a su puesto por razones 
diferentes a su conocimiento del currículo y la enseñanza. 
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Además, en los niveles macropolíticos ha prevalecido la 
preocupación por los procesos, la técnica y las finanzas en 
detrimento del contenido de lo que se debería enseñar; 
también se da una falta de conocimiento sobre cómo 
aprenden los estudiantes y los efectos de las conductas del 
profesorado en los alumnos. Otro aspecto que influye en este 
sentido es la defensa de la autonomía en el aula: con 
frecuencia los directores confunden profesionalismo con 
independencia, y autonomía con aislamiento 
Muchas veces, la administración educativa coloca el liderazgo 
pedagógico como tarea no preferente, y da mayor importancia 
a la gestión del personal y del centro en general. 
En el liderazgo transformaciorial encontramos un término muy 
utilizado: reestructuración, que no es otra cosa que la 
tendencia de transferir la gestión y administración a los 
centros, por medio de una descentralización de funciones; se 
otorga una autonomía delegada, lo que propicia que el director 
incremente sus funciones y responsabilidades. La devolución 
de competencias y autonomía a los centros escolares da lugar 
a un fortalecimiento de la autoridad y poder del director o, en 
otra vía, a un liderazgo compartido por el conjunto de 
profesorado. 
Esto afecta las estructuras de gobierno y descentralización de 
los centros, pues, sin duda, dimensiones como una gestión 
basada en la escuela, la elección de centros, la 
descentralización de la autoridad y la toma de decisiones del 
centro, o un progresivo incremento de la implicación de 
profesores y padres en las determinaciones, así como 
papeles y funciones más diversos y diferenciados de los 
profesores, altera lo que pueda o deba hacer el liderazgo y la 
dirección escolar. El líder deja de ser la cabeza de la 
pirámide, como en el modelo burocrático, para redefinirse 
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como dinamizador de las relaciones interpersonales del centro 
y con una función de agente de cambio y de recursos. 
Esto obliga, a su vez, a considerar la delegación de 
responsabilidades en otros miembros y la toma de decisiones 
compartida como objetivos clave en la reestructuración. 
Es conveniente considerar que el papel de la dirección no 
puede ser descontextualizado, sino que se debe comprender 
como parte de un conjunto de relaciones ambientales, 
personales y organizativas que, combinadas, influencian el 
buen funcionamiento del centro escolar. 
Ciertamente, el liderazgo del director puede marcar una 
diferencia en el aprendizaje de los alumnos. Parece que es 
necesario un liderazgo que logre cambiar las doctrinas 
burocráticas por dinámicas de mayor identidad, colaboración y 
compromiso; en definitiva, hacen falta líderes que faciliten el 
cambio, al mismo tiempo que reorganicen el centro. 
La solución parece ser la construcción de un modelo de 
liderazgo pedagógico o transformacional, que gire en torno a 
la abolición de formas privilegiadas y elitistas de liderazgo y 
su reemplazo por una opción que estimule el diálogo sobre la 
enseñanza y el aprendizaje. 
1.2.1.5. Comportamiento directivo 
Son los patrones de comportamientos estables y permanentes 
a lo largo del tiempo y ante diferentes situaciones. 
Son los rasgos más consistentes de la personalidad y las 
tendencias comportamentales del sujeto en las distintas 
situaciones y contextos de la vida. Para Alvarado Oyarce 
(2003) tomando del cuadro de Gris de Blake y Mouton, 
describe el comportamiento de acuerdo a 5 clasificaciones. 
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Lattmann & García Echevarría, (2000) manifiestan que el 
comportamiento directivo supone dominar todo el rango de 
habilidades de dirección y aplicarlas según convenga, se 
encuentra en una interrelación por un lado con su propio 
objeto por otro lado se realiza por, el comportamiento 
directivo. 
La definición del trabajo del director de una organización 
educativa necesita una nueva configuración. Por un lado, la 
educación tiene planteados nuevos retos; y por otro lado, 
estamos · viviendo un período de tiempo en que están 
evolucionando las organizaciones sociales sin ánimo de lucro 
de tal modo, que pueden convertirse en modelos de 
referencia para las organizaciones educativas. 
La gestión de estas organizaciones exige eficacia en los 
resultados y capacidad de rendir cuentas de su gestión. Pasó 
el tiempo del voluntarismo idealista y hemos entrado de lleno 
en una época de idealismo eficaz. 
Organización quiere decir formas de gobierno, relaciones de 
jerarquía, trabajo en- equipo, normativa, redes formales e 
informales, gestión del conocimiento, en definitiva un 
entramado de relaciones y estructura, que revela la 
complejidad de la actividad educativa. 
¿Qué habilidades podemos pedir al gestor de una 
organización educativa? Que sea capaz de planificar, de 
gestionar el cambio y de optimizar los resultados. No estoy 
hablando de una gran organización con una estructura muy 
compleja y llena de recovecos administrativos. Imaginemos 
simplemente una escuela de barrio con innumerables 
necesidades en los recursos y con patentes carencias 
sociales. Necesitamos un equipo que sea capaz de planificar, 
motivar y decidir; y que todo eso vaya más allá de sus buenas · 
intenciones y de las trabas administrativas. 
Nuestras organizaciones no son empresas en el sentido 
tradicional, pero son igualmente grupos humanos que 
necesitan estructurarse y hacer la organización invisible para 
su mayor eficacia. Algunas reflexiones venidas de América 
Latina nos son especialmente sugerentes para su aplicación. 
Las organizaciones educativas son instituciones insertas en la 
problemática social y sometidas a fuertes presiones. ¿Qué 
necesitamos? Habilidades relacionales que faciliten la 
comunicación con la administración y con la sociedad. ¿Quién 
gestiona las demandas educativas de la sociedad? ¿Quién 
impulsa la innovación educativa? Nadie en su sano juicio 
puede creer que esto se hace a golpe de boletín oficial del 
Estado o de cualquier comunidad autónoma. O sea que las 
organizaciones necesitan propulsores que lideren los retos 
que la educación nos presenta en los albores de una nueva 
época. 
A diferentes necesidades, diferentes perfiles. Si la gestión de 
tantas organizaciones sociales ha facilitado la aparición de un 
nuevo modelo de gestión, la educación se encuentra en el 
cruce entre las necesidades formativas personales y las 
necesidades sociales. 
La necesidad de profundizar en la gestión de las habilidades y 
saberes, aquello que denominamos gestión del conocimiento, 
debe resultamos de capital referencia para mejorar la 
polivalencia de las personas y optimizar sus cualidades: "Los 
nuevos paradigmas en cuanto a la generación, captura, 
asimilación, difusión y transferencia del conocimiento, están 
provocando el desarrollo de nuevas metodologías y técnicas 
con las que afrontamos" 
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La profesionalización ·de los gestores· educativos no es un 
alejamiento de su ideal y de su vocación magistral, sino un 
reconocimiento de necesidades formativas en el ámbito de la 
planificación estratégica y del conocimiento de las técnicas de 
dirección de grupos que facilite los- cambios. En definitiva, una 
profesionalización que facilite el dominio de una técnica que 
haga viable la superación de los retos educativos que la 
sociedad tiene planteados. 
No olvidemos que el sector educativo es uno de los grupos 
- -
sociales, donde los ideales están más revueltos y el cambio 
de- actitudes es más difícil. Paradoja que no resolverá la 
-
palmadita en el hombro, ni cre_er que la educación está por 
. - - -- -. -· 
encima del bien y del mal de las relaciones de producción. 
- - . - -· . . . 
1.2.1.6.- El-director escolar: modelos teóricos, modelos políticos: 
- -
Las - diferentes p~rspectivas teóricas de la Organización -
., . - -·- . -
~scolélr entienden de manera distinta el perfil, el rol y las 
funciones o~! 9!rectqr ~scolar. De- i9ual modo, _existen 
definiciones diversas del director. de centros· eduGativos en 
- diferentes países. Este artículo describe los rasgos más 
_ destacables de- la figura directiva en educa_ci9n de acuerdo 
con los modelos teóricos clásicos de la Organización y los 
modelos políticos más representativos. 
La disciplina científica que más específicamente se ocupa del 
estudio de los directores de centros educativos es la 
organización escolar. Ello resulta lógico, dado que la forma de 
entender la figura del director se encuentra necesariamente 
ligada a ·la manera de concebir la institución escolar, su 
estructura y sus objetivos. 
No obstante, desde hace algunos años, la definición del rol 
del director viene siendo también objeto- de una creciente 
atención desde la política educativa. Desde esta perspectiva 
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puede considerarse que el perfil del director escolar y las 
funciones asignadas al cargo son en cada país concreto una 
cuestión de naturaleza política. El papel del director se 
inscribe en un sistema educativo determinado, en el que 
cuestiones como el locus de poder y control, el modelo de 
administración o el margen de autonomía de las instituciones 
son· fundamentales para comprender el modelo de dirección 
escolar vigente. No hay que olvidar que el director ocupa -la 
posición de gobierno del sistema educativo más cercana a los 
profesores y a los padres, por lo que éste no puede ser un 
tema ajeno a los intereses de las administraciones educativas 
(Thomas, 1990:35). 
ELobjetivo.de este artículo es realizar un breve repaso sobre 
las concepciones del director que sustentan los enfoques 
teóricos de la organización e~colar y contrastarlas con los 
perfiles directivos vigentes en distintos países. Este contraste 
_permitirá esbozar algunas ideas sobre los posibles ajustes o 
· desajustes entre l()s moq13los teóricos y los modelos políticos 
en torno a la figura del director escolar. 
1.2.1.7. El director escolar: modelos teóricos 
Como sucede con cualquier otra cuestión, las interpretaciones 
sobre el director . escolar, se encuentran estrechamente 
ligadas a las diferentes bases ideológicas y metodológicas de 
las distintas perspectivas teóricas de la organización escolar, 
la utilización de una u otra perspectiva determina, en buena 
medida, el modo de entender la organización, sus problemas 
y su práctica y por tanto, la figura del director. 
Las clasificaciones sobre enfoques o modelos teóricos dentro 
de la organización escolar son muy diversas, variando tanto 
en función del criterio utilizado para elaborarlas como de la 
finalidad para la que se hayan realizado. se habla así de 
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teorías funcionalistas, de relaciones humanas, conductuales, 
estructuralistas, etc. paralelamente a la existencia de estas 
teorías, pueden encontrarse en la actualidad corrientes, como 
la ecológica, que pretenden integrar las restantes. No 
obstante, una división clásica de las perspectivas de análisis 
de las organizaciones escolares, distingue tres grandes 
grupos de teorías: la científica, la interpretativa y la crítica (g. 
England, 1989; m. t. González, 1994 o m. Lorenzo, 1994). 
Esta clasificación es la que se refleja a continuación. 
1.2.1.8. El director escolar en la perspectiva científico-técnica 
Hasta hace algunos años, la mayoría de los trabajos sobre 
dirección escolar estuvieron dominados por el llamado 
enfoque científico, (3Conómico o "modelo factoría". Esta visión 
positivista, cuyo inicio suele _éltribuirse a Taylor, tiene como 
objetivo básico el incremento de la eficacia de la organización. 
Desde esta aproximación, las escu~las existen para lograr 
unos determinados objetivos y, con _miras a alcanzarlos, 
tienen asignadas una estructura y unas normas de 
funcionamiento. 
Las diversas teorías que integran este enfoque, entre las que 
merece destacarse el modelo burocrático de Weber, tienden a 
considerar que en las escuelas, como en las empresas, la 
jerarquía es una necesidad técnica, imprescindible para el 
logro de los fines organizacionales, el control es un elemento 
esencial en la organización y la toma de decisiones, es una 
cuestión de carácter técnico, la autoridad en la institución 
viene derivada de la competencia asignada a la función del 
director, como uno de los principales responsables de la 
organización, se ocupa de tareas como la distribución de 
. . . 
recursos, la organización de la enseñanza y el desarrollo 
curricular. Viene a ser un "ingeniero de sistemas sociales" 
(g. England, 1989), cuya autoridad le viene conferida por su 
oficio. 
Tradicionalmente, desde este enfoque la dirección se ha 
concebido básicamente como dirección unipersonal, la figura 
directiva proporcionaba la necesaria unidad a la estructura del 
centro educativo y era en ella en quien confluían todas las 
decisiones, las relaciones y la resolución de conflictos al igual 
que en otras organizaciones, la dirección en la escuela era 
centralizada, jerárquica y autoritaria y su principal actividad 
era la de velar por el cumplimiento de las disposiciones de la 
administración educativa (Moreno, 1989: 58). 
No obstante lo anterior, las corrientes más recientes dentro de 
_este modelo tienden a enfatizar otros- aspectos menos 
autoritarios de la dirección, en ellas se considera también la 
satisfacción personal de Jos miembros de la escuela, su 
implicación en Jos objetivos de la organización o, incluso, su 
participación en la toma de decisiones. Estas corrientes 
utilizan metáforas como las de la "escuela como comunidad" o 
"enseñanza en equipo". No obstante, se trata de 
manifestaciones de la misma racionalidad tecnológica, ya que 
el objetivo básico continúa siendo el incremento de la 
productividad. 
_ Como consecuencia de esta concepción del liderazgo, la 
formación· de Jos directores es una necesidad esencial, dado 
que el empleo se basa en la preparación técnica de quien Jo 
ejerce de igual modo, la selección de Jos futuros directores 
debe responder a las competencias y habilidades de quienes 
optan al cargo en palabras del propio (M. Weber. 1989:14). 
"Jos candidatos son seleccionados sobre la base de 
calificaciones técnicas. En el caso más racional, éstas son· 
medidas mediante exámenes o garantizadas mediante 
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diplomas que certifican la formación técnica, o ambos. Son 
nombrados, no elegidos". 
Inscrita en este contexto, una parte importante de la 
investigación sobre directivos se ha enmarcado en la teoría 
funcionalista, según la cual no~ interesa conocer el grado en 
que los líderes de las organizaciones educativas determinan 
. los resultados de la institución,-en ocasiones, esos resultados 
se consideran asociados a ciertos factores de personalidad 
poseídos por quien ejerce el cargo de director en otros casos, 
se ponen en relación con determinadas habilidades y 
competencias que pueden ser adquiridas con el 
entrenamiento adecuado, de cualquier modo, se parte de que 
las habilidades que los directores deben poseer pueden 
perfilarse con cierta precisión. ·La· división naturalista del 
trabajo que sustenta este enfoque ha conducido, en el terreno 
escolar, a lfi divisi~l1 ~!ltre ·las tareas educativas y las 
administrativas, en las escuelas el director es liberado -total o 
parcialmente, según el tamaño del centro de las actividades 
docentes, pasando a desempeñar actividades directivas, las 
consecuencias prácticas de esta separación son evidentes, ya 
,que el director no se concibe como -ün educador, sino como 
un gerente. 
La utilidad de este modelo para la organización escolar y en 
consecuencia, del enfoque económico aplicado a la dirección 
de centros docentes, ha sido mui debatida se ha 
argumentado en su contra que este enfoque ha enfatizado la 
rentabilidad, entendida como reducción de costes, más que la 
calidad del "producto" de la escuela, es decir, la educación de 
los alumrios, por otra parte, la escuela no es una empresa y la 
ideología que sustenta este enfoque está alejada de lo 
educativo, no obstante, la vigencia de esta perspectiva no 
puede d~f~~ por finali;z:él,da en la actualidad, ya que su 
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influencia llega hasta nuestros días, en los que muchos de los 
cimientos conceptuales del sistema Taylorista, perviven, 
puede considerarse, por ejemplo, cómo el énfasis otorgado en 
estos momentos a las evaluaciones de rendimiento, se 
encuentra muy cercano a estos planteamientos. 
1.2.1.9. El director escolar en la perspectiva interpretativa 
Desde la perspectiva interpretativa, la organización se concibe 
como una construcción social, el análisis de la misma se 
centra en el mundo de los significados, interpretaciones o 
símbolos que existen en su seno en palabras de (G. England 
1989: 81), las organizaciones son "creaciones sociales, 
productos de la interacción de unas personas que buscan la 
consecución de sus fines, para comprender las 
organizaciqnes será preciso conocer las intenciones de sus 
miembros y el sentido que otorgan a las diferentes 
actuaciones y situ~ciones'~. A diferencia del enfoque anterior, 
el modelo interpretativo, naturalista o simbólico rompe con los 
supuestos racionalistas, que separan la ·organización de las 
personas, para pasar a considerar la unión inextricable que 
existe entre individuos y organización, dentro de él, la 
realidad, más que una serie de rasgos observables, es un 
conjunto de significados, creencias y valores construidos y 
compartidos por las personas las interpretaciones que las 
personas hacen de lo ocurrido son tanto o más relevantes que 
los acontecimientos, el concepto de «cultura» es básico para 
comprender la vida organizativa. 
Puesto que las organizaciones son creaciones sociales, 
formas de cultura, más que estructuras, el foco de atención 
son los procesos simbólicos que ocurren en su seno, la 




La dirección escolar, deja de considerarse como un proceso 
técnico para pasar a concebirse como el acto de construir una 
realidad organizativa (m.t. González, 1989: 117), "las 
actividades directivas tratarían de coordinar y unir la acción de 
los miembros no a través de un control burocrático, sino 
normativo, desde el cual los miembros de la organización 
derivan un sentido de identidad y propósito". 
Para ejercer sus funciones, el director debe conocer la cultura 
del centro y el significado que tienen para los protagonistas 
determinados rituales, gestos o símbolos la idea de liderazgo, 
entendiendo como líder a la persona con capacidad para 
dotar de significado a las situaciones y ofrecer 
interpretaciones aceptables de las mismas, cobra la mayor 
importancia frente a la autoridad emanada de la posesión de 
determinados rasgos o la autoridad técnica, existe una 
autoridad profesional y moral que debe ser considerada (t. j. 
sergiovanni, 1993). 
Desde esta perspectiva, se plantea que no existe un único 
procedimiento eficaz en la dirección, sino distintos sistemas 
que permiten obtener buenos resultados, siendo importante 
en todos ellos la credibilidad personal del director, al director 
no sólo le concierne el mantenimiento del sistema, sino el 
desarrollo personal de quienes trabajan en la escuela y 
especialmente, de los alumnos (p. Harling, 1989) se pone 
más énfasis en la consideración de las personas del centro 
como sujetos sociales que como recursos económicos. 
Abundando en lo anterior, de las peculiaridades organizativas 
de los centros escolares parece perfilarse la idea de un 
liderazgo educativo como más propio que el de gestión,. 
Burns, ya estableció la diferencia entre el liderazgo de 
transacción y de transformación, centrándose el primero más 
en tareas y el segundo más en personas, el líder se ocupa, 
. 33· 
ante todo, de la transformación de la dimensión cultural de la 
organización factores como el carisma del director, la 
consideración individual de .las personas y el estímulo 
intelectual se convierten en aspectos básicos para conseguir 
mayores niveles de esfuerzo, eficacia y satisfacción en la 
organizaciQ.n el liderazgo de trasformación implica la 
necesidad de que éste se extienda al conjunto del 
profesorado. 
Desde algunas de estas posiciones se defiende una opción no 
profesionalizada de la dirección, puesto que todos los 
docentes tienen responsabilidades, tanto directivas como 
académicas (m. Hughes, 1988) en otros casos, por el 
contrario, la preocupación se centra en preparar y seleccionar 
a los directivos en un estilo de liderazgo transformacional (b. 
m. Bass, 1988). 
1.2.1.10. El director escolar en la perspectiva crítica 
Desde un planteamiento crítico, la visión de la realidad escolar 
se aleja de los enfoques anteriores, ya que ésta no puede 
aislarse de los mecanismos de dominación política y social 
que existen en todas las estructuras sociales, la educación no 
puede entenderse si no es situándola en su contexto socio 
hi~tórico se intenta ir más allá de la explicación positivista o la 
comprensión interpretativista para llegar a la transformación, 
a la emancipación. 
En este modelo central el concepto de poder, definido como 
dominación, y sus mecanismos de legitimación en la 
organización escolar el poder se encuentra desigualmente 
repartido, reflejando en cierta medida las diferencias que 
existen en la sociedad, dentro de estos planteamientos 
generales se ha considerado la existencia de dos 
perspectivas distintas: la micropolítica, centrada en los 
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procesos de poder en el nivel de la escuela, y la 
macropolítica, con un análisis más amplio y global, bien sea 
enmarcado en la línea de la sociología de la reproducción o 
bien en las corrientes neomarxistas. 
El concepto de micropolítica, es definido por e. Hoyle (1989: 
66) como "las estrategias por las cuales los individuos y 
grupos en contextos organizacionales tratan de usar sus 
recursos de poder e influencia para conseguir sus intereses". 
siguiendo a, s. j. Ball (1989: 28), desde la perspectiva 
micropolítica, en el análisis de las organizaciones educativas 
no puede partirse del supuesto consenso entre los distintos 
·miembros de la organización acerca de los objetivos que 
deben alcanzarse, puesto que tal consenso no existe: "en · 
verdad la estructura de las escuelas permite y reproduce la 
disensión y la diversidad de metas" en las organizaciones 
educativas h~y una fuert~ carga ideológica y valorativa, en la 
' 
que existen puntos de discrepancia, esta discrepancia va más 
allá de las creencias e ideas sobre la educación, refiriéndose 
a ideas generales sobre la naturaleza humana o la naturaleza 
del conocimiento. 
Al igual que el conflicto, el dominio es un concepto clave para 
comprender la organización, los sistemas sociales están 
fragmentados en grupos de interés, que persiguen sus 
propias metas y tratan de ganar ventaja sobre los otros en las 
escuelas, las personas y grupos actúan para defender sus 
intereses, lo que hace que entren en conflicto con otras 
personas o grupos con intereses contrapuestos cada uno 
utiliza sus armas, sus recursos de poder e influencia para 
mantener o alcanzar el dominio de la organización, por tanto, 
la toma de decisiones no es un proceso racional abstracto, 
sino político. 
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Desde esta perspectiva, para realizar un análisis del liderazgo 
directivo es necesario tener en cuenta las peculiaridades de 
las escuelas respecto de otras organizaciones sociales: "es 
oportuno recordar que las escuelas difieren de muchas otras 
organizaciones en que el líder, de manera prácticamente 
inevitable, surge de los rangos inferiores, en cambio, muy 
pocos capitanes de industria empiezan su carrera desde 
abajo, de un modo similar ciertamente esto permite que el 
director pretenda un liderazgo que sería imposible en otros 
tipos de organización" (Ball, 1989: 27). 
En la práctica, dentro de las escuelas los profesores tienen 
ciertos niveles de autonomía y pueden influir en la marcha de 
la organización, por lo que los directores no tienen el control 
total de la misma para poder comprender mejor la 
micropolítica de la escuela, e. Hoyle, acude al análisis del 
"intercambio qe biene~" ~rtre el director y los profesores, el 
director puede proporcionar a los profe_sores recursos 
materiales, promoción, estima, autonomía o una aplicación 
laxa de· las reglas, por su parte, los profesores. poseen 
también ciertos "bienes" que pueden ·intercambiar con el 
director: estima, apoyo, liderazgo de opinión, conformidad o 
reputación, por tanto, el modelo de explicación tradicional y 
jerárquico de la dirección del centro, se muestra simplista, 
siendo la realidad mucho más compleja. 
Desde la perspectiva macropolítica, que acude a las teorías 
de Berstein, Bourdieu o Apple, los orígenes del poder y del 
control en los sistemas educativos, residen en la estructura de 
clases de la sociedad, el poder no es algo estático, sino un 
proceso presente en todas las acciones humanas, la 
.aplicación fundamental de esta aproximación al liderazgo en 
educación es la posibilidad de entender que las personas son 
activas y 90mprenden lo? procesos. Estos agentes crean y 
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transforman las relaciones de poder y en todo caso, aunque 
sean desiguales, los subordinados también tienen en algún 
grado autonomía y los dirigentes en alguna medida 
dependencia. Visto así, el liderazgo conlleva la presencia de 
contradicciones considerables. Muchos de los problemas de 
la dirección de escuelas no pueden reducirse a tensiones 
individuales o a valores diferentes dentro de la institución, sino 
que son producto de dilemas más amplios dentro de la política 
general, que se reproducen a nivel escolar en forma de 
ideologías incompatibles (Davies, 1990:34). 
Desde esta perspectiva crítica, se defienden alternativas 
organizativas de carácter democrático, puesto que la premisa 
de la existencia de la jerarquía como una necesidad técnica 
de las instituciones escolares se considera falsa, puede 
plantearse la posibilidad de la participación en la toma de 
decisiones no se niega la existencia del liderazgo, sino su 
institucionalización en una organización democrática el 
liderazgo puede emerger orgánicamente y, puesto que no 
está fijado a posiciones institucionales, puede ser atribuido 
democráticamente. 
Una visión educativa del perfil del comportamiento directivo, 
alejada de los enfoques gerencialistas y de la división 
arbitraria entre líderes y subordinados, va más allá de la 
implicación de las distintas personas en las cuestiones 
escolares, para intentar darles la capacidad de decidir por 
ellos mismos el liderazgo, que puede corresponder a 
personas distintas en situaciones diversas, debe nutrirse de 
un espíritu crítico hacia uno mismo para no convertirse en 
manipulación O. Smyth, 1994). Un director que se rija por una 
práctica crítica buscará la desmitificación de sus propios 
papeles y funciones en el sistema educativo ocupará su lugar 
· como individuo dentro de lc:i ~structura social y comprenderá 
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que su biografía personal y profesional está conformada por la 
historia de la sociedad y su sistema de educación interpretará 
el sentido que tienen para los miembros de la comunidad, las 
situaciones, los acontecimientos y las tendencias sociales, 
desarrollará una teoría del aprendizaje y la enseñanza 
emancipatoria y dejará al descubierto las funciones de 
dominación en el sistema educativo. 
1.2.1.11. Modelos políticos 
Si, se revisan los principales estudios reálizados desde una 
óptica comparativa, parecen existir tres grandes modelos de 
director escolar, tanto si éstos se establecen teniendo en 
cuenta los requisitos de acceso al cargo como si se realizan a 
' -
partir de la definición de las funciones asignadas al mismo o 
de las condiciones en las que los directores desempeñan su 
trabajo (M. Álvarez, 2003; l. Egido, 1998; l. Foskett y J. 
Lumby, 2003; j. l. García Garrido, 2001). Exponentes de estas 
tres grandes categorías pueden considerarse, entre otros, los 
casos de Francia, Reino Unido y España. Estos países, que 
se describen brevemente a continuación, no sólo representan 
diferentes modelos de dirección escolar, sino de gestión del 
sistema educativo en su conjunto. 
1.2.1.12. Estilos de Comportamiento en la Gestión Directiva 
Educativa 
La dirección de una Institución Educativa, se lleva a cabo en 
un contexto determinado tanto temporal como físico, en un 
marco jurídico y político concreto, así como con una historia 
propia que a lo largo de una serie de años se ha ido creando, 
que el propio centro sustenta y de la que no se puede 
sustraer. Esto caracteriza a estas organizaciones como 
complejas, diferentes y poco estables, así como origina 
escenarios únicos y diferentes. 
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Un mismo marco legal posibilita diferentes modos de llevar a 
cabo la dirección, lo que confirma que son los procesos 
sociales y las relaciones interpersonales que se producen en el 
centro, lo que determina esencialmente la actuación de los 
directores. 
Existen una serie de factores que determinan que sea de una 
manera u otra. Entre ellos puedo destacar algunos, como son 
la historia y la vida social de cada centro, el contexto en el que 
ha nacido o se mueve el centro, o la propia idiosincrasia del 
equipo directivo. 
Así, se ha observado que surgen dos éstilos de 
comportamiento muy claros, aunque con algunos matices, que 
se pueden concretar en un estilo denominado administrativo y 
otro participativo y/o consenso. (Bernal, 2000). 
a) Estilo administra,tivo 
El estilo administrativo se caracteriza por ser un estilo de 
dirección, cuyo objetivo final es mantener estable la 
organización que se dirige y procurar que todo funcione como 
está establecido, sin procurar llegar mucho más allá. No 
importa el posible cambio, la estabilidad que se persigue es 
totalmente estática. La gestión es lo importante, no la mejora. 
La estabilidad del centro y el procurar que no surjan problemas 
ni conflictos son los parámetros que configuran este estilo. 
A este estilo también le denominó de mantenimiento y 
reproducción, ya que procura mantener el "statu quo" de la 
situación y reproducir los modelos y procesos, tanto 
curriculares como organizativos, como . ya están 
institucionalizados. No preocupa especialmente participar de 
programas de innovación o de mejora. Así, este estilo provoca 
que el ambiente sea , m.ás bien distante, aunque no 
necesariamente crispado o de enfrentamiento, ya que este 
último viene ocasionado por otros factores ligados a la historia 
y contexto del centro. La sala de profesores no es el lugar 
informal de encuentro donde se ponen en común los problemas 
y los deseos, es más, no suele estar muy utilizada. Al no 
generarse relaciones cordiales y estrechas entre ellos, el 
escenario en el que estas relaciones se revitalizan no es 
necesario utilizarlo. 
El director se suele encerrar en su escenario preferido, como 
es su -despacho, dedicándose esencialmente a dirigir, no a 
liderar. La utilización del "papeleo" y de las reuniones formales 
como sistema de trabajo en la organización, dejando de lado 
"la conversación", constituyen la manera habitual de trabajar en 
el centro. No se trata de. convencer para buscar el compromiso 
en un proyecto común, sino de gestionar la organización que 
hari puesto a su disposición. 
Los conflictos se mantienen soterrados, implícitos, no salen a la 
luz. · Un buen equipo directivo, desde el punto de vista 
administrativo, e!) aqu~l qye procura que los conflictos no se 
pongan encima de la mesa, no tienen por qué surgir. Si- no se 
- intenta cambiar nada, ·sino que todo quede como está, no se 
deben generar conflictos, ya que cada uno dispone de una 
situación que domina_ y va reproduciendo cada curso. 
Asimismo, la escuela está más segura si se mantiene lo más 
aislada del entorno. Los padres deben participar según está 
establecido, pero nada más. Es un estilo que no favorece en 
nada la participación de los padres, las salidas escolares, las 
actividades extraescolares, en suma la relación con el entorno. 
b) Estilo de comportamiento Participativo y/o consenso 
El planteamiento esencial de este estilo para el equipo directivo 
es lograr la participación en las decisiones por el profesorado. 
No se trata en este caso de dirigir, sino sobre todo de liderar. 
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La gestión del centro es un aspecto más, y desde luego 
importante, pero preocupa especialmente que el centro mejore, 
que el profesorado se comprometa en un proyecto común. 
Este estilo provoca que el ambiente entre el profesorado sea 
cordial y que las relaciones tiendan a ser más estrechas que en 
los centros caracterizados por el estilo administrativo. 
Asimismo, la sala de profesores suele utilizarse realmente 
como lugar informal de encuentro de la mayoría de los 
profesores. Es curioso constatar que este estilo, en principio, 
debería ocasionar relaciones tirantes y problemáticas al 
posibilitar que los conflictos surjan diariamente, sin embargo he 
observado que en los dos centros en que se plantea este estilo 
no es así, surgiendo los conflictos, pero manteniendo 
relaciones cordiales entre la mayoría del profesorado. 
El rol del Director se asemeja más a un Director de pasillo, que 
"conversa" con todos, que dialoga y busca la persuasión y el 
compromiso por medio de la conversación. En ambos centros 
ha coincidido con personas abiertas y flexibles, que posibilitan 
este tipo de comportamientos, lo que me dice que serán 
factores importantes para ~esarrollar este estilo de dirección. 
Estamos ante un equipo · directivo que procura solucionar 
muchos problemas más en el pasillo o en la sala de profesores 
que en las reuniones formales del Claustro o Consejo Escolar. 
Los conflictos surgen día a día. Aunque no tienen muy claro 
los equipos directivos de estos centros que el conflicto sea algo 
inevitable, normal y lógico en una organización de este tipo, en 
·cierto modo lo asumen así. En este estilo de dirección se vería 
el conflicto como un proceso que hace crecer y desarrollar a la 
propia organización, como algo saludable y que ayuda a 
revitalizarla. La conversación y el diálogo son las armas que se 
.utilizan en mayor o menor grado según el centro en el manejo 
de estas situaciones conflictivas. 
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La escuela- está abierta al entorno. Los padres tienen 
posibilidad de participar en diversas actividades y procesos que 
se generan en la escuela. Asimismo, es un estilo que favorece 
el compromiso en programas de innovación y de mejora, que 
crea a la vez una cultura de cambio e innovadora en el centro, 
de la que participan por lo menos un colectivo importante del 
centro. 
1.2.1.13. Director Líder 
Se nos ha pedido dar luces sobre el perfil del Director y su 
desempeño profesional según las demandas actuales en su rol 
como gestor y líder de las instituciones educativas. Los rasgos, 
h_abilidades y criterios que presentaré toman en cuenta las 
nuevas demandas propias de los cambios en el medio 
educativo y de las exigencias del mercado, pero sobre todo 
toman en cuenta la esencia misma de la educación, las 
necesidades urgentes de nuestra realidad como país y las 
características particulares que cada institución puede 
presentar. 
1.2.1.14. Conocer y manejar el proceso administrativo de una 
institución 
En lo que llamamos proceso administrativo podemos distinguir 
cuatro fases: 
a. Planificación: Implica la proyección de estrategias, metas y 
acciones, a cumplir. Hoy en día ninguna organización podrá 
sostenerse en el tiempo si no realizan una planificación, lo que 
conocemos como planeamiento estratégico, ·es ·decir, aquel 
proceso que para la elaboración de las estrategias no solo 
toma en cuenta la intuición sino también los factores internos 
propios de la organización y IÓs factores externos, del entorno, 
sobre los cuales no tenemos control alguno. 
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b. Organización: Significa la búsqueda de un ordenamiento 
correcto, es decir, eficaz y eficiente de los recursos con los 
que se cuenta, tanto los humanos como los materiales. El 
objetivo es hacer la mejor distribución posible y establecer los 
mejores procesos de coordinación entre ellos con el fin de 
alcanzar el logro de nuestras metas y objetivos. 
c. Dirección: A través de la toma de decisiones, las 
delegaciones de poder y una comunicación eficaz, crea la 
atmósfera adecuada para que cada miembro de la 
organización haga lo que le responde y contribuya al 
cumplimiento de los objetivos. Es aquí donde se observa la 
influencia de un buen líder. 
d. Control: Consiste en verificar el cumplimiento de los objetivos 
de tal forma que pueda haber un proceso constante de 
retroalimentación para corregir los posibles errores. 
1.2.1.15. Armonizar el funcionamiento de todas las áreas de 
gestión 
Hoy en día el nuevo Director,_ debe conocer el funcionamiento 
de todas las áreas de gestión, para poder armonizarlas y 
evitar las tensiones propias que suelen surgir entre ellas. 
Cuando hablamos de áreas de gestión, nos referimos 
principalmente a las siguientes: área pedagógica, área 
formativa, área pastoral (si es un colegio religioso) y área 
administrativa. Esta última era la más desconocida para los 
directores, sin embargo, gracias a las distintas opciones de 
capacitación que surgieron en los últimos años; ya no es raro 
hablar de resultados contables, estados financieros, 
marketing, imagen institucional, · logística, relaciones 
institucionales o puntos de equilibrio. 
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a. Administrar y alentar el cambio 
Todos sabemos que el mundo de hoy se caracteriza por vivir 
en constante cambio, con el añadido que la veloci~ad. del 
mismo es cada vez mayor. El director de hoy debe saber 
administrar el cambio, es decir, saber en qué momentos el 
cambio es necesario o no, ya que no se trata de cambiar por 
cambiar. Muchas veces corremos el riesgo de perder 
estabilidad y coherencia en nuestra propuesta educativa ya 
que está sometida a demasiados cambios en espacios de 
tiempo muy cortos, originando que estos cambios no lleguen 
a ser asimilados ni establecidos correctamente. 
Significa también, lograr un colegio que sea flexible para 
adaptarse a nuevas propuestas y que tenga una organización 
que le permita responder a tiempo a los cambios dél entorno. 
El nuevo director debe saber liderar el cambio y ser la fuente 
motivadora que guíe al resto de la organización. 
b. Vivir y contagiar los valores urgentes 
En nuestro país vivimos tiempos de desesperanza ---y 
frustración ante una realidad llena de corrupción, pobreza, 
injusticia, violencia y sobre todo indiferenCia. Los colegios 
deben asumir su responsabilidad de formar hombres y 
mujeres de bien, que amen a su país y sean capaces de ir 
contra la corriente. No basta con tener idearios muy hermosos 
que llenan nuestras estanterías y que no se convierten en 
letra viva cada día. Los valores no se enseñan, se contagian, 
y el director debe ser el primer ejemplo de ello. La tarea está 
en priorizar dentro del colegio los valores que nuestro país 
reclama con urgencia: la honestidad, la justicia·, la solidaridad · 
y la paz. 
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c. Conocer y darse a conocer a las personas con las que 
trabaja 
Antes hablar del director era referirse a un personaje mítico en 
el colegio, al que se le veía de lejos en las ceremonias 
oficiales y· que normalmente tomaba la palabra para dar 
largos discursos que no siempre se entendían, y que además 
era el dueño de una oficina que sonaba más a una sala de 
castigos a la que llegaban-aquéllos que se lo merecían. En la 
actualidad _los directores debemos ser más concientes de que 
-trabajamos con y a través de otras personas, por tanto 
debemos crear relaciones cercanas y firmes con ellas que 
permitan una comunicación real. _ 
De esta manera, se estará construyendo el llamado clima 
institucional, que define el ambiente dentro del cual nos 
. ~ovemos todos hacia el logro-de los objetivos. La única forma 
· de darse a conocer y conocer a los otros es estando cerca, no 
- encerrado en la oficina, con una actitud de apertura sincera. 
Confianza y cercanía no se oponen· a la- autoridad, al 
. contrario, la refuerzan. 
d. : Ser coherente en todo sentido 
Creer en el proyecto que el colegio persigue es lo que genera 
un verdadero compromiso, y la forma de demostrarlo es 
. . . 
tratando de ser coherente en todo momento con ·aquello que 
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se persigue. Un director, no puede exigir aquello que él no 
vive, aunque tengan funciones y responsabilidades distintas, 
los valores, principios y actitudes que se desprenden de la 
misión del colegio son compartidos por todos. La coherencia 
de la cabeza visible de la organización significa no dejar duda . . 
en el conjunto de 1~ comunidad educativa, que lo· que dice es 
lo que realmente piensa y siente, y por tanto lo que hace. 
e. Estar dispuestQ a asumir el rol que las circunstancias le 
asignan 
Está claro que el director no es el que debe hacer todo, por el 
contrario, es el que convoca a la participación y al trabajo en 
equipo. En muchas ocasiones las circunstancias obligan a 
asumir diversas actitudes y perspectivas que nos generan la 
sensación de estarnos vistiendo de otro rol que no es el de 
director. Según como nos sintamos, los siguientes son 
algunos de los personajes en los que metafóricamente nos 
convertimos. 
f. El Malabarista 
Es el que tiene que jugar y manejar por el aire las bolas que 
conforman la complejidad de un colegio: los alumnos, los 
padres de familia, el dinero, los planes, la disciplina, los 
cursos, las qu~ja~. lo~ qq11flictos, etc. 
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g. El Director de Orquesta 
El que debe lograr que cada instrumento suene como debe y 
haga su parte lo mejor posible, pero a la vez procurando que 
armonicen todos en una. misma sinfonía. Si bien cada uno 
sabe lo que le corresponde necesitan que alguien marque el 
ritmo y la intensidad de sus acciones. 
h: El Doctor · ~-
El que enfrenta malestares y dolores, por tanto pasa el tiempo 
tratando de diagnosticar correctamente, cuáles son las causas 
para proponer las soluciones que remedien la situación. 
i. El Director Técnico 
El que motiva a su equipo y les indica qué es lo quiere que 
hagan der1tro .qel campp. ¡;::~ el que define las estrategias e 
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intenta transmitirlas correctamente para que los demás las 
hagan suyas. 
j. El Guerrero 
El que está en pie de lucha ante las adversidades y tiene que 
estar peleando por defender lo que cree correcto. 
k. El Diplomático 
El que mantiene las relaciones altlJradas y actúa con mesura 
con el propósito de mantener las buenas relaciones a todo 
nivel. Esclavo del protocolo y los actos ceremoniosos. 
l. El Detective 
El que está en permanente investigación para ver qué es lo 
que en verdad sucede. Se pasa el tiempo tratando de 
encontrar sospechosos y culpables, desconfía de todos y de 
todo lo que está a su alrededor. 
m. El Paciente 
1.2.1.16. 
Cuando aparecen las úlceras, los dolores de cabeza, el 
stress, etc. y lo dejan semi postrado hasta encontrar algo o 
alguien que pueda sacarlo de ese estado. 
Para terminar, después de ver estos aspectos, la primera 
reacción podría ser pensar "qué difícil es ser un buen 
director", y no les faltaría razón. A manera de conclusión 
podemos decir que en nuestra_ profesión los niveles de 
excelencia solo son posibles si hay una verdadera vocación y 
un verdadero compromiso con el proyecto en el que creemos. 
Estilos de Liderazgo 
El comportamiento del estilo liderazgo es capaz de motivar . 
mas allá de lq ~sperado, inGrementa el sentido de importancia 
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y valor de las tareas, logra trascender el interés individual, 
establece niveles de rendimiento expectantes aumenta el 
nivel de necesidad para llegar hasta el de autorrealización. 
La teoría del liderazgo transformacional, se atribuye a Gerald 
y Bums, quienes consideran que la necesidad de cambios 
radicales en los patrones de comportamiento obliga a la 
presencia de nuevos tipos de líderes, que sean capaces de 
crear una visión clara del futuro, de crear un clima social y 
cultura organizacional que responda a los nuevos retos. 
a) Estilo administrativo 
El estilo administrativo, se caracteriza por ser un estilo de 
dirección, cuyo objetivo final es mantener estable la 
organización que se dirige y procurár que todo funcione como 
está establecido, sin procurar llegar mucho más allá No 
importa el pq~jt:>!e ca!llbi(), la estabilidad que se persigue es . . . :. . 
totalmente estática. La gestión es lo importante, no la mejora. 
La estabilidad del centro y procurar que no surjan problemas 
ni conflictos son los parámetros que configuran este estilo. 
A este estilo también le· denominó de mantenimiento y 
reproducción, ya que procura mantener el "statu quo" de la 
situación y reproducir los modelos y procesos, tanto 
curriculares como organizativos, como ya están 
institucionalizados. No se preocupa especialmente en 
participar de programas de innovación o de mejora. 
Así, este estilo provoca que el ambiente sea más bien 
distante, aunque no necesariamente crispado o de 
enfrentamiento, ya que este último viene ocasionado por otros 
factores ligados a la historia y contexto del centro. La sala de 
profesores no es el lugar informal de encuentro donde se 
ponen en común los problemas y los deseos, es más, no 
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suele estar muy utilizada. Al no generarse relaciones cordiales 
y estrechas entre ellos, el escenario en que estas relaciones 
se revitalizan no es necesario utilizarlo. 
El Director se suele encerrar en su escenario preferido, como 
es su despacho, dedicándose esencialmente a dirigir, no a 
liderar. La utilización del "papeleo" y de las reuniones 
formales como sistema de trabajo en la organización, dejando 
de lado "la conversación", constituyen la manera habitual de 
- trabajar en el centro. No se trata de convencer para buscar el 
compromiso en un proyecto común, sino de gestionar la 
organización que han puesto a su disposición. 
Los conflictos se mantienen soterrados, implícitos, no salen a 
la luz. Un buen equipo directivo, desde el punto de vista 
éldministrativo, es aquel que procura que los conflictos no se 
porig-án encima de la mesa, no tienen por qué surgir. Si no se 
intenta cambiar nada, sirio que todo quede como está no se 
deben generar conflictos, ya que cada- uno dispone de una 
situación que domina y va reproduciendo cada curso. 
Asimismo, la escuela está más segura si se mantiene lo más 
aislada del entorno. Los padres de familia, deben participar 
según está establecido, pero nada más. Es un estilo que no 
favorece en nada la participación de los padres de familia, las 
salidas escolares, las actividades extraescolares, en suma la 
relación con el entorno. 
b) Estilo Participativo y/o consenso 
El planteamiento esencial de este estilo para el equipo 
directivo es lograr la participación en las decisiones por el 
profesorado. No se trata en este caso de dirigir, sino sobre 
todo de liderar. La gestión del centro es un aspecto más, y 
desde luego importante, pero preocupa especialmente que el 
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centro mejore, que el profesorado se comprometa en un 
proyecto común. 
Este estilo provoca que el ambiente entre el profesorado sea 
cordial y que las relaciones tiendan a ser más estrechas que 
en los centros caracterizados por el estilo administrativo. 
Asimismo, la sala de profesores suele utilizarse realmente 
· como lugar informal de encuentro de la mayoría de los 
profesores. Es curioso constatar que este estilo, en principio, 
debería ocasionar relaciones tirantes y problemáticas al 
posibilitar que los conflictos surjan diariamente, sin embargo 
he observado que en los dos centros en que se plantea este 
estilo no es así, surgen los conflictos, pero manteniendo 
relaciones cordiales entre la mayoría -del profesorado. 
El rol del Director se asemeja más a un Director de pasillo, 
que "conversa" con todos, que dialoga y busca la persuasión 
y el compromiso por medio de la conversación. En ambos 
centros . ha coincidido con personas abiertas y flexibles, que 
posibilitan este tipo de comportamientos, lo que me dice que 
serán factores importantes para desarrollar este estilo de 
dirección. Estamos ante un equipo directivo que procura 
solucionar muchos problemas más en el pasillo o en la sala 
de profesores que en las reuniones formales del Claustro o 
Consejo Escolar. 
Los conflictos surgen en el día a día. Aunque no tienen muy 
claro los equipos directivos de estos centros que el conflicto 
sea algo inevitable, normal y lógico en una organización de 
este tipo, en cierto modo lo asumen así. En este estilo de 
dirección se vería el confliCto como un proceso que hace 
cr~cer y desarrollar a la propia organización, como algo 
saludable y que ayuda a revitalizarla. La conversación y el 
diálogo son las armas que se utilizan en mayor o menor grado 
según el centro en el manejo de estas situaciones conflictivas. 
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La escuela está abierta al entorno. Los padres de familia 
tienen la posibilidad de participar en diversas actividades y 
procesos que se generan en la escuela. Asimismo, es un 
estilo que favorece el compromiso en programas de 
innovación y de mejora, que crea a la vez una cultura de 
cambio e innovadora en el centro, de la que participan por lo 
menos un colectivo importante del centro. 
Uno de los modelos del liderazgo más extensamente 
seguidos, es la teoría del liderazgo situacional de Paul Hersey 
y Kenneth Blanchard. El liderazgo situacional es una teoría de 
contingencia que hace énfasis en los subalternos: El liderazgo 
de éxito se alcanza al seleccionar el estilo del liderazgo 
correcto, que Hersey y Blanchard, sostienen es contingente 
del nivel de madurez de los subalternos. Este enfoque se ha 
empleado como un instrumento importante de entrenamiento 
en empresas del grupo de las 500 de Fortune como Bank 
; ···, • •• t 
América, Caterpillar, IBM, Mobil Oil y Xerox; y también se ha 
aceptado ampliamente en todas las ramas del servicio militar 
estadounidense. Aunque la teoría no se ha sometido a 
evaluaciones extensas para probar su validez, la incluimos 
aquí por su amplia aceptación y su gran atractivo intuitivo. 
El liderazgo situacional, es una teoría de contingencia que 
hace énfasis en los subalternos. El liderazgo de éxito se 
alcanza al seleccionar el estilo de liderazgo adecuado que 
Hersey y Blanchard sostienen es contingente, al nivel de 
madurez o disponibilidad de los subalternos. 
· ELénfasis en los subalternos para determinar la efectividad de 
liderazgo refleja realmente que son ellos quienes aceptan o 
rechazan al líder. Sin tomar en cuenta lo que el líder haga, la 
· efectividad depende de las acciones de sus subalternos. Esta 
· · dimensión importante ha sido sobrevaluada o subestimada en 
la mayoría de .las teorías de liderazgo. El término disposición, 
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según la definen Hersey y Blanchard, es la capacidad y 
-disponibilidad de las personas por asumir la responsabilidad 
de dirigir su propio comportamiento. 
El liderazgo situacional, emplea las mismas dos dimensiones 
de liderazgo que Fiedler identificó: comportamientos hacia las 
tareas y hacia las relaciones. 
e) La autoridad formal y el liderazgo 
La autoridad formal es un recurso puesto a disposición de las 
personas que ocupan un puesto jerárquico específico en una 
organización. La autoridad formal está claramente conferida a 
los "cuadros" de la organización y ella se muestra inoperante 
fuera de tal organización (por eso a veces se puede obseNar. 
la resistencia a· los cambios organizacionales por parte de 
algunos miembros de los "cuadros" que pueden ver, sí es 
·amenazada "su autoridad"). 
De este modo, la autoridad pedagógica sólo es al interior de 
una estructura u organización educativa. Por eso la 
importancia,_ por ejemplo, de que la autoridad docente esté 
claramente definida en la organización para que pueda 
establecer los vínculos correspondientes a su posición (frente 
a sus alumnos, lo cual, por lo tanto, no depende solamente de 
él como persona). Esto se expresa claramente en los 
organigramas formales y en los organigramas reales (en una 
organización eficiente ambos son básicamente coincidentes) y 
en los documentos normativos que especifican derechos y 
deberes (Arzola. 2000:23). 
Lo importante es dejar claramente consignado que la 
· autoridad está adjunta, ligada con el puesto que el titular 
ócupá y a las actividades que éste realiza en tanto cuando 
aCtúa en el puesto. Es atributo del puesto, del cargo. La 
autoridad, desde este punto de vista organizacional, no está 
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nunca amarrada o ligada a la persona misma del titular, sino 
al rol y a su status (Mucchielli, 1976). Corresponde al cargo 
ocupado. 
Según la literatura, es el reconocimiento, 
subordinados, de la legitimidad de la autoridad, 
por los 
lo que 
constituye el fundamento organizacional y psicosocial de la 
autoridad. Se trata de la legitimidad en la posesión del cargo, 
en el ejercicio de la función y en el fundamento de su poder. 
Las razones que conducen a los subordinados a aceptar la 
autoridad son: la congruencia del ejercicio de la autoridad con 
los objetivos y la misión organizacional; la capacidad de 
alcanzarlos (Peabody, 1964); la compatibilidad de los 
objetivos individuales y de los fines organizacionales (Miller, 
1973) y la necesidad de seguridad (Presthus, 1960). 
La sumisión frente a la autoridad implica incapacidad del -
subordinado pata distinguir entre estos factores (Callarte y 
Arzola, 1994) y, por lo mismo, confundir persona y puesto. 
Así, incluso si la autoridad formal confiere al titular de esta 
autoridad el derecho de mandar (Salieron, 1973), de controlar, 
de evaluar (Dornbush y Scott, 1975), de decidir sobre las 
acciones colectivas (Caude, 1976), todo ello en vistas a 
alcanzar los objetivos y fines organizacionales y a respetar las 
reglas y normas convenidas en la organización (Miller, 1973; 
Mucchielli, 1976), ésta, para ser eficiente, debe ser 
reconocida y aprobada por los miembros que se suponen 
subordinados (Dornbush y Scott, 1975). 
Esto es así, incluso cuando la autoridad formal es conferida, 
por · ejemplo, por los miembros organizacionales de nivel 
jerárquico superior (Mucchielli, 1976) o también, a pesar del 
hecho, que la autoridad formal da al titular el acceso a la 




regular a los actores que de ella dependen (Caude, 1976; 
Dornbusch y Scott, 1975; Peabody, 1964). Incluso estos 
últimos no pueden retirar la autoridad al titular, lo que 
permanece como una prerrogativa de las instancias 
superiores. Sin embargo, ellos sí pueden no solamente 
negarle al titular todo liderazgo, carisma o poder que 
constituyen los pilares de la influencia, sino también hacer 
inoperante a la autoridad (por la desobediencia, o la no acción 
ante las directivas de la autoridad). 
De este modo, si la autoridad confiere a su titular un derecho 
organizacional, ella no prevé para nada lc:l manera como este 
derecho será ejercido. La manera de_ hacer uso de ella 
dependerá del proceso de influencia utilizado. 
Según Bass (1990:23), el liderazgo no existe verdaderamente 
sino cuando es reconocido y atribuido por los miembros del 
grupo a un individuo determinado. Este reconocimiento 
implica algo más que la aceptación pasiva; él se refiere a la 
idea de compromiso personal de los miembros. 
Esta atribución del liderazgo a alguien emerge de la 
interacción entre dichos miembros, y frecuentemente como 
continuidad de relaciones directas entre ellos (relaciones cara 
a cara). 
En el . curso de estas relaciones los miembros del grupo 
perciben y reconocen espontáneamente la contribución más 
particular de un individuo determinado al progreso del grupo 
(Giba, 19693 ), como si este individuo tuviese más medios y 
posibilidades para satisfacer sus necesidades, como si este 
individuo más que ninguno en el grupo pudiera servir más 
útilmente y significativamente al grupo (Bass, 1990). Y ello 
desde la perspectiva de las finalidades u objetivos comunes 
emergentes del grupo mismo (Gibb, 1969), en compatibilidad 
con las expectativas y las necesidades de los miembros. Se le 
percibe como alguien que armoniosamente busca lograr lo 
máximo posible con la menor fricción factible y que moviliza el 
máximo de comparación comprometida por parte del grupo, 
ello porque justamente el grupo así lo desea y no porque sean 
presionados u obligados (Merton, 1969:34). 
Es el hecho de que los comportamientos y actitudes de tal 
individuo corresponden a las expectativas del grupo, que sus 
proposiciones sean las más representativas de las 
necesidades, aspiraciones y opiniones del grupo, lo que le 
hace merecedor del liderazgo frente a sus colegas. 
En tanto, cuanto la relación sea beneficiosa al conjunto del 
grupo y que los miembros cooperen en el logro de los 
objetivos comunes, el liderazgo atribuido a dicha persona 
permanece operante. En general, pareciera ser que 
efectivamente el proceso de influencia llamado liderazgo 
excluye la idea de presión y de unilateralidad, y más bien 
invoca la idea de alcanzar los objetivos del grupo por 
concertación y aceptación voluntaria de los miembros. Se 
trataría, por lo tanto, de un proceso de influencia "blando". 
d) El liderazgo femenino 
De acuerdo a la obra de de Helen Fisher, alrededor del 50 
por ciento de las mujeres· están genéticamente mejor 
equipadas que los hombres para coordinar multitud de 
elementos de información, fundamento del pensamiento en 
red. Existe más evidencia de que la corteza prefrontal, está 
construida de manera diferente en las mujeres y los varones, 
una arquitectura que puede afectar al modo en que ambos 
sexos organizan su pensamiento. Si esta disparidad en 
tamaño de la corteza prefrontal influye o no en el enfoque 
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holístico femenino y en la perspectiva más lineal del varan es 
algo que nunca sabremos. 
Pero es concebible que esta diferencia ligada al sexo pudiera 
guardar relación con las variaciones en los modos de "pensar" 
del varón y la mujer. Otras partes del cerebro muestran 
también variaciones estructurales que podrían tener alguna 
función en el pensamiento en red de la mujer. De particular 
relevancia son los cables de tejido que conectan los dos 
hemisferios cerebrales. Uno de estos puentes de tejido es el 
corpus callosum (cuerpo calloso), compuesto de unos 
doscientos millones de fibras que conectan las dos mitades 
del cerebro desde la frente a la parte posterior de la cabeza. 
Al menos una sección del corpus callosum es algo más 
grueso en la mujer que en el varón. El segundo puente 
importante que conecta los hemisferios cerebrales es la 
comisura anterior, que es un 12 por ciento mayor en las 
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mujeres que en los hombres. 
Algunas pruebas realizadas en víctimas de infarto, pacientes 
con otras lesiones cerebrales y sujetos normales indican que 
estos enlaces conectores, más gruesos en la mujer, permiten 
una mejor comunicación entre los dos hemisferios cerebrales. 
En los varones, hay menos relación entre las dos mitades del 
_ cerebro; cada lado opera de forma más independiente. Quizá 
los _cerebros bien conectados_~ de las mujeres faciliten su 
capacidad para recoger, integrar y analizar tipos más diversos 
de información, un aspecto del pensamiento en red. 
El psiquiatra Mark George, del National lnstitute of Mental 
Health (Instituto Nacional de Salud Mental), tiene la teoría de 
que esta estructura cerebral puede permitir a los varones 
centrar la atención más intensamente que las mujeres. Se 
cree qüe el talento femenino para el pensamiento contextua! 
y la habilidad asociada de· realizar múltiples tareas a un 
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tiempo se formó en la historia profunda. Debido a que las 
mujeres, por lo general, no siguen una trayectoria de 
pensamiento lineal, paso a paso, tan habitualmente como los 
hombres, . es frecuente que éstos las consideren menos 
lógicas, menos racionales, menos concretas, menos precisas 
y hasta menos inteligentes. 
Esta diferencia de género, puede originar auténticos 
problemas cuando ambos sexos trabajan juntos. A los 
hombres les desespera cuando las mujeres plantean una 
profusión de variables que ellos creen superfluas. Para la 
mayoría de los hombres, el objetivo inmediato es más 
importante que el proceso que lleva a una decisión. Ellos 
están "cazando": centrándose en la solución. No quieren 
detenerse en el camino; quieren ejecutar la tarea. 
Actualmente algunos consultores han empezado incluso a 
recomendar algunos métodos para evitar el pensamiento 
lineal y adquirir una perspectiva holística. 
Los diversos e~tudios ~more liderazgo explicado en términos 
de comportamientos tuvieron un éxito modesto al tratar de 
identificar relaciones consistentes entre patrones de 
comportamiento del líder y el desempeño del grupo. La 
explicación a este hecho podría provenir de que el enfoque 
cónductual del liderazgo no consideraba los factores 
. situacionales al que se veía expuesto. De esta forma, se fue 
acentuando el convencimiento entre los investigadores que la 
predicción del éxito del liderazgo era un tema mucho más 
complejo que aislar una serie de comportamientos. (Robbins, 
1999). 
· En consecuencia, este enfoque busca identificar los aspectos 
situacionales que moderan el impacto que · la conducta o 
rasgos del líder tienen sobre la eficacia del grupo. Están 
basadas en el supuesto que patrones diferentes de 
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comportamientos (o rasgos) serán efectivos en diferentes 
situaciones y que el mismo patrón conductual (o de rasgos) 
no es óptimo en todas las situaciones. 
Yukl, (1994:25) Este planteamiento desencadenó una serie de 
trabajos que intentan aislar los factores situacionales críticos 
que afectan la eficacia del liderazgo. Dentro de estas 
variables moderadoras clásicas se encuentran el grado de 
estructura de la tarea que se está realizando, la calidad de las 
- relaciones líder-miembro, la posición de poder del líder, la 
claridad del papel de los subordinados, las normas del grupo, 
la información disponible, la aceptación por parte del 
subordinado de las decisiones del líder y la madurez del 
subordinado. 
Numerosas son las teorías que se enmarcan dentro de este 
enfoque, sin embargo son pocas las que cuentan con un 
número apreciable de estudios que apoyan la tesis planteada 
(Yukl, 1994: 311). En un trabajo anterior, el mismo autor (Yukl, . 
1989: 263) es aún más drástico en la evaluación de este 
enfoque señalando: "A pesar de la considerable cantidad de 
investigaciones dirigida a probar las teorías, no hemos 
mejorado nuestra .comprensión sobre la eficacia directiva. Con 
pocas excepciones, no es posible hacer predicciones seguras 
acerca del comportamiento óptimo que debiera tener un líder 
en una situación dada". 
1.2.1.17. Teoría del líder 
La teoría del camino a la meta de House, y el modelo de la 
contingencia de Fiedler, son dos importantes teorías de este 
enfoque. 
La teoría del camino a la meta de Houseextrae, elementos de 
la teoría motivacional de las expectativas y de las 
investigaciones de la universidad de Ohio, sobre estructura y 
consideración (Robbins, 1999). Se basa en que el rol 
fundamental del líder es cambiar la percepción en el 
subordinado tanto de la probabilidad (expectativa) como del-
atractivo (valencia) de conseguir un determinado resultado. 
Esta teoría también plantea que el efecto de la conducta del 
líder sobre la satisfacción y esfuerzo del subordinado depende 
de variables situacionales que afectan tanto el potencial para 
incrementar la motivación de los subordinados, como la forma 
en que el líder debe actuar para aumentar esta motivación 
(Yukl, 1994). 
La teoría considera cuatro tipos de comportamientos de 
liderazgo: de apoyo, directivo, participativo y orientado al 
logro. Las variables situacionales se dividen en las que 
corresponden a las características de la tarea y del entorno y 
a las de las características de los subordinados (Yukl, 1994). 
Las hipótesis de esta t~oría plantean que el líder debe 
complementar sólo lo que es necesario y útil en ciertas 
circunstancias (Bass: 1990). Por ejemplo, cuando la tarea es 
estresante, aburrida, tediosa, o peligrosa, una conducta del 
tipo de apoyo, en que el líder otorga consideración a las 
necesidades de los subordinados y se preocupa de crear un 
clima de trabajo amistoso·, será la adecuada para aumentar el 
disfrute de la tarea y las expectativas que ésta será 
completada con éxito. 
Sin embargo si la actividad es interesante y los subordinados 
seguros, entonces este tipo de liderazgo tendrá escaso o nulo 
efecto. (Yukl, 1990:39). 
El modelo de contingencia de Fiedler, describe cómo la 
situación modera las relaciones entre rasgos del líder y 
eficacia (Yukl, 1994). Pretende determinar qué estilo de 
liderazgo es más efectivo en diferentes situaciones 
organizaéionales, ya que sostiene que el estilo de liderazgo es 
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innato a la persona y por lo tanto no se puede ajustar a las 
situaciones cambiantes de la. organización. La eficacia del 
líder dependerá del ajuste adecuado entre el estilo de 
dirección y la medida en la cual la situación de da control e 
influencia al líder (Robbins, 1999). 
Los dos modelos anteriores no son los únicos de este 
enfoque. Importantes recopilaciones sobre el tema identifican 
una considerable cantidad de otras teorías pertenecientes a 
esta misma línea de trabajo, entre ellas: 
- La teoría del intercambio líder-miembro, también conocida 
por sus siglas en inglés LMX de Dansereau, Graen y Haga 
(1975); Graen y Cashman (1975). Esta teoría describe cómo 
los líderes desarrollan diferentes relaciones de intercambio 
sobre el tiempo con diferentes subordinados. Plantea que los 
líderes crean grupos internos y grupos externos, y los 
subordinados pertenecientes al grupo interno tendrán más 
alto desempeño, menor rotación y mayor satisfacción con sus 
superiores (Yukl 1989). 
- La teoría del ciclo de vida de Hersey y Blanchard (1969), 
plantea que el balance óptimo entre los comportamientos der- ~ 
-directivo orientado a la tarea u orientado a la relación depende 
~-de la madurez del subordinado. A su vez, la madurez del 
subordinado depende de la capacidad y motivación de los 
dirigidos por realizar una determinada tarea. Postula que uno 
de cuatro estilos de liderazgo - delegación, participación, 
persuasión y ordenar, es apropiado para cierto tipo de 
situaciones definido por el nivel de madurez de los dirigidos 
(House yAditya, 1997). 
- La teoría del proceso de decisión de Vroom y Yetton 
(1973) proporcionan una serie de reglas, desarrolladas en 
forma de. árbol de decisión, donde, de acuerdo a las 
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características de 12 variables de contingencia, se obtiene el 
tipo de liderazgo requerido. Robbins (1999) critica esta teoría 
porque supone un alto grado de flexibilidad de los individuos 
para adaptarse a situaciones cambiantes. Por su parte, 
Veciana (1999) llama la atención sobre la dificultad que 
encierra diagnosticar correctamente los factores de 
contingencia. 
- La teoría de sustitución del liderazgo de Kerr y Jermier 
(1978) plantea que, en ciertas ocasiones, el rol del líder 
resulta irrelevante ya que diversas características de los 
subordinados, ta-reas y de la organización sirve como sustituto 
del liderazgo jerárquico o neutralizador de sus efectos. 
Limitaciones- conceptuales y el escaso número de 
investigaciones desarrolladas son sus principales limitaciones 
(Yukl, 1989). 
- La teoría de los recursos cognitivos de Fiedler (1986) y 
Fiedler y García (1987), es un modelo de interacción entre 
personas y situaciones. Las variables personales son 
inteligencia y experiencia, y la variable situacional es el estrés 
experimentado por el líder y los seguidores. Los principales 
resultados señalan que, en condiciones debajo estrés, la 
inteligencia se correlaciona positivamente, y la experiencia 
negativamente, con desempeño. A la inversa, en situaciones 
de alto estrés, la experiencia se correlaciona positivamente, la 
inteligencia negativamente con desempeño (House y Aditya, 
1997). 
- El modelo de conexión múltiple de Yukl (1981) es un marco 
general para describir conexiones causales entre variables 
más que una teoría formal. El modelo asume que el 
desempeño de una unidad de trabajo depende de seis 
variables de intervención , esfuerzo y habilidad de sus 
miembros, organización del trabajo, disponibilidad de recursos 
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esenciales, cooperación y trabajo grupal, y (para directivos. 
intermedios y bajos) coordinaCión con otras partes de la 
organización; precisamente las que son influidas por variables 
-situacionales. La acción del líder es doble, en el largo plazcf 
buscar situaciones más favorables para desarrollar sus 
acciones y, en el corto plazo, corregir deficiencias en las 
variables de intervención. (Yukl, 1989). 
-.La teoría de interácción líder - entorno - seguidores de 
Wofford (1982) es parecida a la anterior y· plantea que el líder 
puede influenciar el desempeño de sus subordinados a través 
de la intervención en cuatro variables intermedias: habilidad 
para hacer el trabajo, motivación por la tarea, percepción clara 
. y apropiada de la tarea, y presencia o ausencia de 
restricciones del entorno. Variables situacionales tienen una · 
influencia directa en las variables de intervención y en 
moderar los efectos de la -conducta del líder sobre las 
variables intermedia.s (Yukl, 1989)., 
·Una evaluación comparativa de las seis principales teorías del 
·enfoque contingente, realizado por Yukl (1994), · indica que 
sólo tres de ellas ·cuentan con un cierto número de estudios 
que respaldan sus respectivos planteamientos. · 
Por otra · parte, algunos autores como McCall (1977) 
cuestionan la utilidad del· enfoque debido a lo c:;omplejo que 
resultan· Jos análisis requeridos, en - contraposición · a lo 
ajetreado del trabajo directivo. En la misma línea, Veciana 
(1999) justifica el resurgimiento de la teoría .de los Tasgos, en 
especial para la selección de directivos, ya que resulta más 
factible contratar al directivo idóneo que pensar que éste · 
desarrollará ·las características que requiere un determinado · 
puesto. 
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e) Liderazgo carismático 
El origen del concepto de liderazgo carismático se debe al 
sociólogo alemán Max Weber quien, a principios del siglo XX, 
propuso el concepto de dominación carismática en 
contraposición al concepto de dominación legal. 
Desde entonces ha existido mucho interés en investigaciones 
del ámbito social, político e histórico. Sin embargo, 
investigación en el campo de la dirección de empresas _no 
comenzó hasta principios de los años setenta (Veciana, 
1999). -
Weber usó el término -para describir una forma de influencia 
no basada en autoridad formal sino en percepciones de los 
seguidores de que el líder está dotado con cualidades 
excepcionales. Si bien el término se ha conceptualizado de 
diversas formas, existe ci~rta coincidencia dé los teóricos en 
verlo como resultado de percepciones y -atribuciones de los 
_seguidores, - influenciados por .las cualidades y 
comportamientos del líder, por las situaciones de contexto, y 
por· ·las necesidades individuales y colectivas de los 
seguidores (Yukl, 1994). 
Diversos autores engloban -este enfoque dentro de un 
paradigma mayor en el que incluyen, a) la teor_ía de liderazgo 
carismático de House ; b) la teoría de liderazgo 
transformacional de Burns, Bass y Avolio (Burns (1978), 
Bass(1985), Bass (1994), Bass y Avolio (1994), Bass y Avolio 
(1997), Bass y Avolio (2000), e) la teoría atribucional de 
liderazgo carismático de Conger y Kanungo -{Conger y 
Kanungo 1987)); d) la teoría de liderazgo visionario de Nanus, 
Bennis, Kouzes y Posner (Bennis y Nanus 1985), Kouzes y 
. f=>osner (1987)) ; y e) la teoría de liderazgo basada en el valor 
de House. '·,·, 
A este conjunto de teorías se las cataloga como "Teorías del 
nuevo liderazgo" (Housey Aditya, 1997: 439). Veciana (1999b: 
164) plantea que bajo esta etiqueta se quiere conceptuar que 
el líder es una persona que define la realidad organizativa 
mediante la articulación de una visión que refleja cómo él 
entiende la misión de la organización y los valores que han de 
sustentarla, subyaciendo la idea que el líder es una persona 
que "gestiona significados". 
Por su parte Bryman (1992) plantea una serie de aspectos 
que estas teorías tienen en común: primero, acentúan 
simbolismos y apelativos emocionales, lealtad y desempeño. 
Segundo, los líderes muestran gran versatilidad, sensibilidad 
al entorno, estimulación intelectual, orientación y apoyo a sus 
seguidores. Por último, los efectos de estas teorías incluyen 
. aumento de la autoestima de los seguidores, exaltación de la 
motivación y oe sus emociones e identificación con la visión 
del líder. 
A continuación se describen brevemente la teoría de liderazgo 
. carismático de House y la teoría atribucional de liderazgo 
carismático de Conger y Kanungo. 
-La teoría de liderazgo carismático de House (1977) incluye 
elementos del enfoque_ de rasgos, conductas, influencia y 
condiciones de situación que lo convierte en un enfoque más 
amplio que las primeras teorías de liderazgo. House plantea 
que un líder carismático tiene un profundo e inusual efecto 
sobre los seguidores; perciben que las creencias del líder son 
correctas, lo aceptan sin cuestionamientos, sienten afecto 
hacia el líder, se envuelven emocionalmente en la misión de 
la organización y creen que pueden contribuir a su éxito y 
tienen metas de alto desempeño. 
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Dentro de los rasgos la teoría, plantea que los líderes 
carismáticos tienen probablemente una fuerte necesidad de 
poder, alta confianza en si mismos, y una fuerte convicción en 
sus propias creencias e ideales. Por otra parte, los líderes 
carismáticos probablemente exhiben comportamientos que 
den la impresión a sus seguidores de su competencia; que 
articulen metas ideológicas que relacionan la misión del grupo 
con los valores, ideales, y aspiraciones compartidas por los 
seguidores; que sean un ejemplo de sus propios 
comportamientos para sus seguidores; que comuniquen altas 
expectativas en el desempeño de sus seguidores y confianza 
en sus capacidades; y por último, que exalte la motivación del 
grupo en tareas difíciles. En otro sentido, para poder apelar a 
las esperanzas e ideales de los seguidores es necesario que 
exista la posibilidad de definir los roles en términos 
ideológicos (Yukl, 1994). 
1.2.2. DESEMPEÑO DOCENTE 
La evaluación del desempeño docente es "el proceso de recogida y 
tratamiento de informaciones pertinentes, válidas y fiables para permitir, a 
·1os actores interesados, tomar las decisiones que se impongan para 
mejorar las acciones y los resultados". Con esta introducción pasamos a 
ver que dicen los diferentes autores respecto al desempeño docente: 
AC.EVEDO T. Luz (2002) en su trabajo de investigación sobre Perfiles y 
Rendimiento~ en la Formación Profesional del docente; define el 
desempeño docente: .. Es la actuación del docente en relación a cada uno 
de los aspectos relevantes del ejercicio de su profesión. 
En esta definición, trata de enfatizar los "Perfiles Profesionales" ya que 
antes de la definición, manifiesta: En este tema, el de la ejecución 
curricular, una de las variables más importantes es el docente, la 
actuación del docente, lo que el docente hace, cómo enseña, pues esto 
es, en ocasiones la única vía de realización del perfil propuesto. 
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El Dr. Vidarte: considera que "el desempeño del docente no solo debe 
abarcar su capacidad de transmisión de sus conocimientos sino también 
debe tener el tinó para aprovechar al máximo los escasos recursos -
educativos". Y agrega que la falta de mobiliarios y recursos educativos en 
determinados centros educativos no debe ser la disculpa para decir que la 
calidad de la enseñanza podría ser mejor si se contara con tales 
recursos." 
El decir, se debe valorar el ingenio que tiene el docente para salir de 
este trance (creatividad). 
BRETEL L. (2002) en un artículo publicado en la Internet sobre: 
"Consideraciones y propuestas para el diseño de un sistema de 
evaluación del desempeño docente en el -marco de una redefinición de la 
carrera magisterial", al formularse la pregunta: ¿Qué es desempeñ_o 
docente? Manifiesta: Es indispensable precisar cuál es la misión 
educativa del docente y en ese contexto, contribuir, desde los espacios 
estructurados para la enseñanza sistemática, al desarrollo integral de las 
personas, incorporando sus dimensiones biológicas, afectivas, cognitivas 
sociales y morales. Su función es mediar y asistir en el proceso por el cual 
niños y jóvenes desarrollen sus conocimientos, sus capacidades, sus 
destrezas, actitudes y valores, en el marco de un comportamiento que 
valora a-otros y respeta los derechos individuales y sociales. Para realizar 
esta misión los docentes necesitan creer en ella y en que es posible 
realizarla bien. 
En opinión de Montenegro (2003:18), "Mientras la competencia es un 
patrón general de comportamiento, el desempeño es un conjunto de 
acciones concretas. El desempeño del docente se- entiende como el 
cumplimiento de sus funciones; éste se halla determinado por factores 
asociados al propio docente, al estudiante y al entorno. 
Así mismo, el desempeño se ejerce en diferentes campos o niveles: el 
contexto socio-cultural, el entorno institucional, el ambiente de aula y-
sobre el propio docente, mediante una acción reflexiva. El desempeño se 
evalúa para mejorar la calidad educativa y cualificar la profesión docente. 
Para esto, la evaluación presenta funciones y características bien 
determinadas que se tienen en cuenta en el momento de la aplicación. De 
·ahí la importancia de definir estándares que sirvan de base para llevar a 
cabo el proceso de evaluación". 
En campos específicos como la docencia, la competencia se expresa de 
manera muy particular: "Una ~ompetencia es un set de destrezas, valores 
y comportamientos que un profesor ha adquirido y que puede movilizar 
para enfrentar una situación en el aula". (Delanoy, 2001 :1). 
Esta concepción es amplia y general; por eso, para Cerda (2003:250), "las 
competencias sólo tienen forma a través del desempeño, porque no es 
posible evaluarlas directamente sino por medio de la actuación el 
desempeño es un término proveniente de la administración de empresas 
y particularmente de la gestión de recursos humanos y los criterios para 
selección de personal". 
1.2.2.1. La evaluación del desempeño docente 
La evaluación ·del docente es tan importante y necesaria como la 
evaluación del alumno. En la medida que la evaluación arroje resultados 
con mínimo margen de error,- es posible que la toma de decisiones, sobre 
la base de estos resultados, contribuyan a mejorar la calidad de la 
enseñanza y consecuentemente, del aprendizaje. 
Para Mateo (2005:95) "Existe, sin duda, un renovado interés por el papel 
que juega la evaluación del profesorado en la mejora de la universidad. 
De hecho, las comunidades educativas no pueden sustraerse a la 
creciente preocupación social en torno a cómo introducir en todos sus 
ámbitos los modelos de gestión de la calidad, y es evidente que existe la 
convicción de que detrás de cualquier mejora significativa en la escuela 
subyace esta la actividad del profesorado. Por todo ello, establecen la 
conexión nacional entre los vértices del triángulo: evaluación de la 
docencia - mejora y desarrollo profesional del profesorado - mejora de la 
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calidad de la institución educativa, es fundamental para introducir 
acciones sustantivas de gestión de la calidad". 
Las diversas experiencias de evaluación del desempeño docente, nos 
demuestran que las finalidades o las razones por las que se puede 
implementar un sistema de evaluación del desempeño docente son 
varias, y estas mismas experiencias nos demuestran que no se trata de 
alternativas excluyentes ya que todas ellas contribuirían, unas más y otras 
menos, a mejorar la calidad de la docencia y con ello la calidad de los 
procesos educativos y de la educación en general. 
Dado que el trabajo del docente es el principal factor que determina el 
aprendizaje de los estudiantes, la evaluación del desempeño docente se 
halla definida como· estrategia para --el mejoramiento de · la calidad 
educativa en los países desarrollados, y en buena parte de los 
denominados en vía de desarrollo. En Inglaterra, por ejemplo, ha habido 
un interés creciente "en estándares y competencias requeridas por los 
profesores al ingresar a la profesión junto a la voluntad por establecer un 
sistema efectivo de evaluación del desempeño de los profesores en 
. servicio". (Emery, 2001 :1). 
En Cuba ha habido una reflexión profunda sobre el papel del docente en 
los procesos educativos. "Durante varias décadas se trabajó en el sector 
educacional bajo el supuesto de que el peso de las condiciones 
socioeconómicas y culturales externas al sistema educativo sobre las · 
posibilidades de éxito de los educadores es tan fuerte, que muy poco 
podía . hacerse al interior de las instituciones para contrarrestarlas". 
(Valdés, 2001:1). 
La Asociación Chilena de Municipalidades y el Colegio de Profesores de 
Chile (2001 :2) reconoce que "La evaluación del desempeño docente se 
ha convertido en un tema prioritario de las políticas referidas a docentes 
en muchos países, particularmente en aquellos del mundo desarrollado. 
Esto se explica por varias razones, algunas de las cuales se relacionan 
directamente con la necesidad de mejorar los resultados de aprendizaje 
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del sistema educativo y el supuesto ·que los maestros tienen un rol 
decisivo en el logro de estos resultados. Sin contradecir estas razones y 
más bien complementándolas, se argumenta que se ha aceptado por 
demasiado tiempo que los docentes sean autónomos en su gestión de 
aula, situación que debería empezar a cambiar, en cuanto a "rendir 
cuentas respecto a la calidad de sus actividades y que la evaluación de su 
desempeño es una forma de asegurar que esto ocurra". 
El propósito fundamental del sistema de evaluación, nos dice Feeney -
(2001 :211), es el de mejorar la calidad del desempeño de los docentes, 
en función de un mejoramiento de la educación ofrecida en los 
establecimientos del país. Los objetivos generales de este sistema de 
evaluación deben ser: 
o Estimular y favorecer el interés por el desarrollo profesional de docentes. 
En la medida en que se proponga un sistema que presente metas 
alcanzadas de mejoramiento docente y oportunidades de desarrollo 
profesional, los profesores se sentirán estimulados a tratar de alcanzar y 
alentados cuando lo hagan. El desarrollo profesional puede ocurrir en 
varias esferas d~ la vida del profesor. Mejorar su conocimiento y 
capacidades en relación a sí mismo, a sus roles, el contexto de escuela y 
educacional y sus aspiraciones de carrera. 
o Contribuir al mejoramiento de la gestión pedagógica de los 
establecimientos. Esto ocurrirá en la medida que se cumpla el objetivo 
anterior. Mejorará su modo de enseñar, sus conocimientos de contenido, 
sus funciones conio gestor de aprendizaje y como orientador de jóvenes, 
sus relaciones con colegas y su contribución a los proyectos ·de· 
mejoramiento de su establecimiento educacional. 
o Favorecer la formación integral de los educandos. En la medida en que se 
cuente con profesionales que están· alertas respecto a su rol, tarea y 
funciones, saben cómo ejecutarlas y mejorar su atención se centrará con 
más precisión en las tareas y requerimientos de aprendizaje de los 
estudiantes, como también en sus necesidades de desarrollo personal. 
69 
1.2.2.2. Utilidad de la evaluación del desempeño docente 
La más importante utilidad que esta evaluación debería tener, es 
posibilitar el diseño de estrategias y medidas de refuerzo y crecimiento 
profesional pertinente y ajustado a las condiciones y necesidades reales 
de cada docente. "Es evidente . que las necesidades de formación y 
capacitación de los docentes son diversas y que las propuestas 
uniformes y monocordes terminan siendo útiles sólo para un grupo 
pequeño a cuyas necesidades responde". (Barbera, 2000: 118). 
Por otra parte, señala Hamilton (1999:189), "un sistema de evaluación 
participativo, con · criterios concordados y procedimientos auto y 
éoevaluativos, permitiría lograr un mayor nivel de compromiso de cada 
docente con las metas, los objetivos y las personas involucradas en el 
proceso educativo. Así mismo, un sistema de evaluación, con 
participación de todos los actores involucrados en el proceso educativo 
permitiría la responsabilidad individual y colectiva de todos los 
ciudadanos respecto a las grandes metas y objetivos educativos 
nacionales, regionales, locales o institucionales, y a sus resultados". 
La evaluación del desempeño docente permitiría también la formulación 
de metas y objetivos institucionales, regionales o nacionales pertinentes 
que se definirían sobre_ bases y condiciones reales. Esta evaluación 
sería un insumo fundamental para el enriquecimiento de las propuestas 
y el currículo de las instituciones formadoras de docentes. 
Finalmente, podría ser útil para calificar y clasificar a lós docentes en un 
escalafón o en los niveles de la carrera magisterial, para determinar si 
cuentan con las condiciones adecuadas para asumir una función o un 
·cargo determinados, o para sancionar, positiva o negativamente a los 
docentes, aplicando incentivos y estímulos o medidas punitivas a 
docentes individuales o a colectivos docentes. 
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1.2.2.3 Supervisión en la evaluación del desempeño docente 
Lundgren (2000:201 ), afirma que una buena supervisión en la 
evaluación profesora! debe cumplir las funciones siguientes: 
Función de diagnóstico: La evaluación. profesora! debe caracterizar 
el desempeño del maestro en un período determinado, debe 
constituirse en síntesis de sus principales aciertos y desaciertos, de 
modo que le sirva al. director, al jefe de área y a él mismo, de guía 
para la derivación de acciones de capacitación y superación que 
coadyuven a la erradicación de sus imperfecciones. 
Función Instructiva: El proceso de evaluación en sí mismo, debe 
producir una síntesis de los indicadores del desempeño del maestro. 
Por lo tanto, los actores involucrados en dicho proceso, se instruyen, 
aprenden del mismo, incorporando una nueva experiencia de 
aprendizaje laboral. 
Función educativa: Existe una importante · relación entre los 
resultados de la evaluación profesora! y las motivaciones y actitudes 
de los docentes hacia el trabajo. A partir de que el maestro conoce 
con precisión cómo es percibido su trabajo por maestros, padres, 
alumnos y directivos del centro escolar, puede trazarse una estrategia 
para erradicar las insuficiencias a él señaladas. 
·Función desarrolladora: Esta función se cumple principalmente 
cuando como resultado del proceso evaluativo se incrementa la 
madurez del evaluado y consecuentemente la relación ínter psíquica 
pasa a ser intrapsíquica, es decir el docente se torna capaz de 
autoevaluar crítica y permanentemente su desempeño, no teme a sus 
errores, sino que aprende de ellos y conduce entonces de manera 
más consciente su trabajo, sabe y comprende mucho mejor todo lo 
que no sabe y necesita conocer; y se desata, a partir de sus 
insatisfacciones consigo mismo, una incontenible necesidad de auto-
perfeccionamiento. El carácter desarrollador de la evaluación del 
maestro se cumple también cuando la misma contiene juicios sobre lo 
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que debe lograr el docente para perfeccionar su trabajo futuro, sus 
características personales y para mejorar sus resultados. El carácter 
desarrollador de la evaluación, por sí solo, justifica su necesidad. 
1.2.2.4. El docente como formador de profesionales 
Esto significa, en primer lugar que el profesor incorpore la innovación 
como una exigencia esencial de la tarea formativa del docente, de su 
propia razón de ser, futuros profesionales que deberán responder no 
sólo a los retos actuales, sino a los retos del futuro. 
"La innovación es el proceso de mejora y optimización de la realidad 
socio-educativa e interactiva en la que actúan profesores y alumnos. 
Es una transformación nuclear de pensar, hacer y desarrollar la 
enseñanza. Por ello, el estilo innovador en el que el formador habrá 
de situarse será el de impulsor crítico y asesor, comprometido con la 
tarea educativa realizada en las aulas y centros". (Medina y 
Domínguez, 1991 :66). 
En ese sentido, según La PUCP (2004:30) se considera dimensiones 
del Perfil ·Básico o ideal del docente de Educación Superior: el 
docente como persona, como profesional e investigador en relación al 
proceso educativo. 
1.2.2.5. El docente como persona 
Los rasgos que se van a presentar, se consideran siempre dentro del 
enfoque innovador de la educación, ori~ntado a 1~ optimización de la 
calidad del proceso de enseñanza-aprendizaje y para responder a los 
. retos que presenta el contexto espacio-temporal, en el que se sitúan 
los agentes de la educación. Con relación a su ser como persona, 
debe poseer una personalidad equilibrada, abierta, sensible y 
extrovertida. Con un nivel adecuado de autoconcepto y autoestima 
que le dé la confianza en sí mismo y la seguridad necesaria para 
desarrollar una permanente relación constructiva con los otros. 
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Esto le permitirá ser un mentor equilibrado y estimulador del 
desarrollo de los educandos. Al mismo tiempo, por el tipo de trabajo, 
complejo y principalmente de tipo interactivo, necesita una singular 
capacidad de autoanálisis y autocontrol de sus propias reacciones. 
Un aspecto fundamental como persona es la coherencia y claridad 
definida de los principios, creencias y valores que informan y orientan 
su propia vida. Esto es poseer la autenticidad que lleva a ser 
coherente en las ideas y en la práctica, en la teoría y en la acción. 
El docente debe saber orientar y no simplemente transmitir los 
valores, los principios rectores de toda existencia humana. No le es 
posible ayudar a clarificéir valores, a quien no tiene definidos sus 
propios valores y a quien no ha tomado conciencia de su propio 
proceso de- valoración. Esto supone también una gran apertura y 
comprensión hacia los valores y principios de los demás, sabiendo 
respetar otros modos de ser y de creer, evitando la imposición de sus 
propias ideas. Saber ser flexible y a la vez firme en sus ·propios 
criterios. 
Según la PUCP (2004:31), el desempeño del docente como persona 
·presenta generalmente las siguientes características 
• Personalidad equilibrada. 
• Coherencia y claridad en sus principios, creencias y valores que 
orientan su propia vida. 
• Un alto sentido de realismo. 
• Sentido del compromiso. 
• Vocación definida. 
1.2.2.6. El educador como profesional e investigador de la educación 
Los rasgos señalados considerando al docente como persona se 
complementan directamente con los que se refieren al desempeño 
profesional del educador del nivel de Educación Superior. Veamos en 
síntesis estas características: 
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- '.,.,.r ... ·:t 1. 
El propio ejercicio profesional del docente relacionado directamente 
con el trato con sus alumnos, enriquece y complementa la 
personalidad del profesor. Esta idea nos puede ayudar a comprender 
la íntima relación del docente como persona y como profesional. 
La PUCP (2005:32), da cuenta de las siguientes dicotomías en la 
relación profesor- alumno: 









• Rechazo 1 agresión 
• Pasividad 
• Desigualdad 
El perfil del formador se irá decantando a través de las diversas 
situaciones de interacción con Jos alumnos. Así, el docente irá 
adquiriendo progresivamente los rasgos positivos, columna de la 
izquierda, frente a Jos rasgos negativos señalados en la columna de la 
derecha. El logro de· estos rasgos, facilitarán al docente el desarrollo 
de actitudes, habilidades y conocimientos que le exigen las tareas 
específicas de su profesión, más coherentes con los principios 
didácticos propios de una educación innovadora . 
. A continuación se señala un breve listado de aquellas actitudes y 
comportamientos que el docente necesita desarrollar para realizar su 
tarea educadora. Estos son: 
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• Un profundo autocontrol en sus reacciones. 
- • Empatía y simpatía hacia las personas con las que trabaja. 
- • Juicio crítico, para tomar las decisiones más pertinentes en cada 
situación. 
• Dotes de organizador, impulsor y colaborador en el trabajo en 
equipo. 
• Formas de encuentro y estímulo del otro. 
• Análisis de la realidad e interpretación adecuada de la misma, 
procurando distinguir el texto, el contexto, el meta texto y los 
símbolos empleados. 
• Habilidades como comunicador de los mensajes y estimulador de la 
oportunidad de realización. 
• Capacidad para enfrentarse y proyectar compromisos de acción 
optimizadores de la situación actual. 
• Apertura, flexibilidad y compromiso para asumir la experiencia como 
problema. 






El aprendizaje, es el resultado de la actividad del estudiante. La 
función del docente se centra en generar las condiciones que 
incrementan las probabilidades de obtener una realización 
específica. La práctica es de suma importancia por cuanto permite al 
estudiante establecer las relaciones necesarias, aunque sea otro 
quien señale dichas relaciones. 
En tanto, Joyce, Weil y. Calhoun (2000:438) señalan: "Los docentes 
(o quizás los sistemas de enseñanza) operan a través de las 
siguientes funciones de enseñanza: 
Comunicar los objetivos al estudiante . 
Presentar estímulos . 
Incrementar la atención de los estudiantes . 
Ayudar al estudiante a recordar lo aprendido previamente . 
Proporcionar conpiciones que promuevan la realización . 
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• Determinar las secuencias de aprendizaje. 
• Impulsar y guiar el aprendizaje." 
Los mismos autores citados consideran que el docente los induce a 
la generalización, cuanto están aprendiendo, de manera que puedan 
transferir a otras situaciones las nuevas habilidades y conocimientos. 
Para alcanzar una meta bien definida, es necesario comunicar al 
Estudiante qué tipo de realización se espera de él. En ese sentido, el 
desempeño del docente no solamente es el cumplimiento de una 
serie de normas pedagógicas o educativas, las horas de clase, la 
asistencia regular a la institución educativa, sino va más allá: formar 
seres humanos con mentalidad · propia, visionaria, independiente, 
etc., en el marco del aprendizaje. 
Villa y otros autores (1995:249) expresan que "es evidente que el 
papel del profesor como monopolizador del saber y como transmisor 
de conocimientos está en deGI!ve. La mayor interacción entre la 
universidad y la sociedad en su conjunto, influye también sobre el rol 
del docente en un sentido más restringido las funciones de la 
enseñanza deben basarse sobre los siguientes principios: 
a) La tarea del profesor debe dirigirse ·fundamentalmeñte hacia el 
alumno y hacia su desarrollo como individuo y como miembro de la 
sociedad y, en segundo lugar, hacia la clase, el grupo o el nivel de 
estudio. 
b) La tarea del profesor debe presuponer que el alumno evoluciona 
de manera continua y no ·en forma de compartimentos estancos de 
materias o niveles educativos que forman etapas ·artificiales en 
momentos determinados. 
En los últimos años, al menos en nuestro medio, se denomina al 
maestro como facilitador u orientador del proceso de aprendizaje de 
los alumnos. En ese sentido, el desempeño de los docentes debe 
enmarcarse precisamente en facilitar las cosas para que su pupilo 
aprenda lo mejor que pueda. 
Al respecto, Pascual (2005:45) señala: "para la realización de las 
actividades se requiere que el facilitador desarrolle lo más posible en 
sí mismo las actitudes de autenticidad, comprensión (o empatía) y 
aceptación que crearán el clima de libertad y confianza necesaria 
para el proceso de valoración". 
A continuación -se precisan más las actitudes básicas del facilitador 
que, en opinión de Pascual (2005:45-46) son las siguientes: 
Autenticidad. El profesor se manifestará a sí mismo sin máscara ni 
fachadas que oculten sus verdaderos pensamientos y sentimientos. 
Habrá situaciones en las que para no condicionar la marcha de una 
discusión o por otros motivos estime oportuno no expresar sus 
puntos de vista, pero puede hacerlo siempre que lo crea conveniente 
y puede dar razones en que s~ apoya. Sólo si los alumnos saben lo 
que su profesor piensa y siente sabrán de veras a qué atenerse. 
Aceptación. El esfuerzo por entrar en el mundo de cada alumno, en 
sus sentimientos; el tratar de darse cuenta de lo que realmente 
quiere expresar, al captar los motivos o circunstancias que están 
debajo de una actitud o de una opinión, ayudará al facilitador a la 
creación de una relación profunda, personal, en la que los alumnos 
se sientan respetados y valorados. Aceptar a otro no quiere decir 
identificarse con todo lo que piensa y hace, sino respetar y acoger a 
la persona con todo lo que ella es y con sus comportamientos. 
Justamente cuando se acepta a otro y se vive la cercanía es posible 
manifestar lo que sentimos de él, lo que nos gusta o no nos gusta, 
en lo que estamos de acuerdo y en lo que estamos en desacuerdo. 
Esto es diferente de juzgar o rechazar. 
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Podemos destacar a los estándares de desempeño y las normas 
como los elementos clave en el proceso de educación. En términos 
generales, un estándar es tanto una meta (lo que debiera hacerse) 
como una medida de progreso hacia esa meta (cuán bien fue 
hecho). 
Es por ello que cada uno de estos estándares se subdivide en un 






"Los estándares se expresan en términos de lo que sabe y puede 
hacer quien ingresa al ejercicio docente. Descansan, por tanto, 
sobre dos elementos conceptuales importantes". (Stegmann, 
2004:03): 
1.2.2.9. Base de conocimientos necesarios para un buen ejercicio 
profesional docente 
-
Los conocimientos básicos requeridos para que un educador ejerza 
adecuadamente su docencia, se centran en cinco áreas principales: 
1. Contenidos del campo disciplinario o área de especialización 
respectiva, con énfasis en la comprensión de los conceptos 
centrales en este campo y su modo de construcción, como también 
conocimientos sobre procedimientos respecto a aquellas materias 
cuyo aprendizaje se evidencia en acciones y producto. 
2. Los alumnos a quienes van a educar: Cómo ocurre el desarrollo de 
los individuos en sus dimensiones biológicas emocionales sociales y 
morales; nocion~s. sobre los procesos de aprendizaje, la relación 
entre aprendizaje y desarrollo, la diversidad de estilos de 
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aprendizajes y de inteligencias y las diferentes necesidades de los 
estudiantes. 
3. Aspectos generales o instrumentales considerados Importantes para 
· la docencia, como son las tecnologías de la información y la 
comunicación, los métodos de investigación del trabajo escolar y la 
formación en áreas relacionadas con el respeto a las personas, la 
convivencia y participación democrática y el cuidado del medio 
ambiente. 
4.. El proceso de enseñanza, las formas de organización de la 
enseñanza y el currículum de los distintos niveles. Incluye entender 
la relación entre conocimiento disciplinario y Andragogía; conocer las 
maneras de conceptuar la enseñanza, las estrategias para organizar 
los procesos de enseñanza y crear ambientes conducentes a ello; el 
sentido y propósito de la evaluación y calificaciones; para atender las 
di~tintas metas de la enseñanza. Comprender también el 
conocimiento sobre modos de apoyar a alumnos en sus dificultades 
personales, sociales y de aprendizaje, comprensión y manejo del 
comportamiento social. 
5. Las bases sociales de la educación y la profesión docente. Esto 
Implica comprensión de los factores sociales y culturales que afectan 
los procesos educativos en los espacios estructurados de las 
instituciones educativas. 
También la comprensión del sistema y sus demandas. Contempla, por 
fin, todo lo que tiene que ver con el conocimiento de la profesión 
docente y de la disposición y actitudes requeridas de un buen 
profesional, por las personas que le corresponde atender. 
1.2.2.1 O. Elementos que constituyen el proceso de enseñanza aprendizaje 
Debido a que la función específica del educador es enseñar en 
contextos educativos diseñados para este fin, como son los espacios 
escolares, los estándaies se refieíen·'a·los acto de enseñanza que se 
:!¡· 
' / ... 
dan en ese contexto y al nivel de desempeño docente que necesitan 
demostrar los profesores y profesoras. 
Al respecto, se plantea que "la condición primaria para su efectividad 
es reconocer y comprender el estado actual en que se encuentran 
quienes aprenden" implica también que "los actos de enseñanza deben 
ser preparados". Por otra parte, el acto de enseñar requiere "establecer 
un ambiente de aprendizaje propicio para las metas planteadas, con 
reglas de comportamientos conocidas y aceptadas por los educandos, 
de acuerdo a su estado de desarrollo cognitivo, social y moral." 
Además, la enseñanza se realiza mediante estrategias interactivas que 
permiten a los alumnos comprender, en forma personal y también 
participativa, concepto y relaciones o manejar destrezas y capacidades. 
La evaluación o monitoreo del Aprendizaje necesita dirigirse tanto a las 
metas planteadas antes como a las que emergieron durante el proceso 
de enseñanza y que requiere de estrategias apropiadas que permitan 
juzgar y co~prender tantl) el. e~téld.O de progreso como la culminación ·: ·. . ' .:·_.· - . 
del aprendizaje de cada alumno". (Stegmann, 2004:03).Para evaluar la 
~ . .. . . . ·. . . . . . . 
calidad docente se requieren evidencias acerca de su desempeño. . . . . . . 
Cornejo y Redondo (2001 :43) plantean que para que el proceso de 
. . 
enseñanZa-aprendizaje sea exitoso debiera produCir satisfacción y 
·-
.favorecer áspectos motivacionales y actitudinales en los participantes, 
los que se expresan en los siguientes niveles. 
NIVEL AL INTERIOR DEL 
INSTITUCIONAL AULA 
INTRAPERSONAL 
Se relaciona con el clima institucional y se Aborda elementos se 
clima institucional y relaciona con el relaciona con creencias 
aborda elementos ambiente de atribuciones personales, se 
de: aprendizaje y aborda relaciona con : 
-Estilos de gestión elementos como : - Auto concepto de Alumnos 
-Normas de - Relaciones Profesor y Profesores 
convivencia alumno - Creencias y motivaciones 
-Formas y grado de - Metodologías de personales 
participación de la enseñanza ·. -Expectativas sobre los· otros 
comunidad - Relaciones entre P¡rres 
Fuente: Stegmann (2004:10). Evaluación de desempeño docente. Antecedentes 
históricos, Chile. 
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Casassus (2003:23) al estudiar los procesos al interior de las 
instituciones educativas latinoamericanas señala que "El proceso más 
importante es el clima emocional que se genera en el aula. La 
percepción de los alumnos en cuanto al tipo de clima emocional tienen 
una incidencia muy fuerte en sus resultados". 
· .1.3. DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS 
a) Actitud laboral 
Conjunto de sentimientos y supuestos que determinan en gran medida 
la · percepción- de los empleados respecto de su entorno, su 
compromiso con las acciones previstas, y en última instancia su 
comportamiento. Particular percepción a favor o en contra, respecto de 
un objeto, cosa, hecho o fenómeno. 
b) Clima organizacional 
Se refiere a una percepción común o una reacción común de individuos 
ante una situación. Conjunto de emociones, sentimientos y actitudes 
que experimenta un trabajador en sus relaciones de trabajo. Por eso 
puede haber un clima de satisfacción, resistencia, participación. 
e) Compromiso organizacional. 
~ ' • -M • ,. o,- '' O - •,.:.: 
·.Grado en el que un empleado -se identifica con la organización y desea 
·seguir participando activamente en ella. 
d) Comunicación estratégica 
Proceso participativo que permitirá trazar una línea de propósitos que 
determina el cómo se pretende lograr los objetivos. Comprometer a la 
mayoría de los actores de la misma, ya que su legitimidad y el grado de 
adhesión dependerán en gran medida del nivel de participación con 
que se implemente. Requiere de una adecuada planificación, 
entendiendo esta como el proceso por el que una organización, una 
vez analizado el entorno en el que se desenvuelve y fijados sus 
objetivos a corto y largo plazo, selecciona las estrategias más 
adecuadas para lograr esos objetivos y. define los proyectos a ejecutar 
para el desarrollo de es~s estrategias. 
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e) Cultura corporativa 
Conjunto de valores, costumbres, hábitos y creencias compartidas de 
una empresa. Conciencia colectiva que se expresa en el sistema de 
significados compartidos por los miembros de la organización que los 
identifica y diferencia de otras institucionales estandarizando sus 
conductas sociales. 
f) Desempeño laboral 
Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del 
empleado. Además de mejorar el desempeño, muchas compañías 
utilizan esta información para determinar las compensaciones que 
otorgan, identifican los problemas en el sistema de información sobre 
recursos humanos. Contando con un sistema formal y sistemático de 
retroalimentación, el departamento de personal puede identificar a los 
empleados que cumplen o exceden lo esperado y a. los que no lo 
hacen. 
g) Disonancia cognitiva 
Conflictos y ansiedad internos que ocurren cuando el personal recibe 
información incompatible con su sistema de vatores, decisiones previas 
u otra información que pudiera tener. 
. ' ·-
h) Ética laboral 
Actitud de los empleados que considera al trabajo como un interés 
central y una meta deseable en la vida. 
i) Gerencia educativa ·. 
O. Alvarado 0., sostiene que "gerencia" básicamente, es una función 
administrativa, de naturaleza profesional, .inherente a un cargo 
directivo. Por tanto, implica una serie de cualidades y exigencias 
personales, sobre todo un conjunto de actitudes específicas que le 
favorezcan para la conducción exitosa de las funciones que dicho 
cargo conlleva. El Gerente Educativo, como cualquier, para conducir 
las entidades educativas se vale de las funciones típicas de la 
administración cie!ntífica, que son las funciones gerenciales típicas para 
conducir cualquier entidad. 
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j) Gestión educativa 
Manejo del conocimiento, cultivo de actitudes interpersonales de 
convivencia equitativa, al tener como eje de la acción educativa el 
aprendizaje y no la enseñanza, es decir el de promover la construcción 
del propio aprendizaje. Pero la gestión se encuentra en la creación y 
dirección hacia el futuro, construyendo las condiciones para que ese 
futuro se concrete. 
k) Institución educativa 
Es un conjunto de personas y bienes, promovida por las autoridades 
públicas o por particulares, cuya- finalidad será prestar servicios 
educativos (instrucción, formación y educación) en sus niveles 
educacionales de acuerdo a ley. La Pedagogía institucional se 
preocupa por-las relaciones humanas y de la importancia del niño como 
ser individual. Por éllo debe aprender ·en libertad respetando sus 
intereses. 
/) Liderazgo Conductivo Transformacional 
La tendencia a moverse más allá de modelos técnicos, jerárquicos y 
racionales para ir hacia enfoques qUe enfatizan las facetas culturales, 
morales, simbólicas· del liderazgo. Concepción originada en el campo 
empresarial y trasladado pronto al ámbito educativo. Central a esta 
concepción es, entre otras, la consideración de que el líder ha de 
articular una· visión para ~a organización, comunicarla a los demás y 
lograr de ellos asentimiento y compromiso. 
m) Liderazgo ético 
· Liderazgo basado en una alta integridad ética y moral, que sigue 
principios como la social, la comunicación abierta y el análisis costo-
benefició. 
n) Motivación laboral. 
·Estado de ánimo interno de los empleados que los hacen comportarse 
en una forma que aseguren el logro de los objetivos meta. Casi todos 
.los comportamientos humanos conscientes, son motivados o causados 
por un estímulo, premio o refuerzo. 
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o) Socialización organizacional 
Proceso por el que las personas aprenden los valores, habilidades, 
expectativas y conductas relevantes para asumir un determinado rol 
organizacional y participar como miembros activos en la organización. 
p) Trabajo en equipo 
Situación que ocurre cuando los miembros conocen sus objetivos, 




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1. DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
El mundo del liderazgo constituye sin duda el escenario de mayor impacto en 
la dinámica de transformación de la _civilización moderna pues permea todos 
Jos ámbitos en donde la actividad humana tiene Jugar: fé)milia: educación, 
deporte, ciencia, arte, política, leyes, economía y sociedad en general. 
Ésta está relacionada con la satisfacción de todas las necesidades humanas, 
lo que significa que el hombre contemporáneo es tan dependiente de las 
organizaciones que su existencia sin ellas serviría virtualmente imposible. Es 
así que "las organizaciones no son fenómenos distantes, impersonales; ellas 
están inexorablemente entrelazadas con nuestra vida cotidiana". 
(Chiavenato, 1999: 75). 
Precisamente, este patrón de li<:lerazgo q¡rectivo suele presentarse y exigirse 
en la cima de la jerarquía organizacional; sin embargo, conforme muchas 
evidencias empíricas lo atestiguan, la posición formal ocupada en la 
organización (director, jefe de sección, etc.) en modo alguno garantiza que la 
gestión técnico-administrativa sea llevada en términos de liderazgo, 
presentándose, por tanto, patrones de comportamiento diferentes de éste, 
que han sido nomenclaturados, en la literatura especializada, como 
comportamientos de independencias y de consenso. 
En el campo de la gestión educacional, tal situación no difiere mucho. En 
efecto, las reflexiones relativamente recientes han hecho hincapié en que 
liderazgo y posición formal en las organizaciones no son sinónimos, y que 
liderazgo y gestión son diferentes, aún cuando uno y otro no son excluyentes 
(un buen gestor puede ser líder y viceversa), y que cada uno tiene diferentes 
papeles en la organización (Bolívar, 1997). Ello implica, como es evidente, 
que pueden observarse comportamientos variados en la conducción de la 
organización, pudiendo oscilar entre patrones de liderazgo, independencia y 
consenso en la dirección ·de toda orgaQi?=ación. 
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Lo que se ha convertido en un verdadero reto de la nueva dirección, es asumir 
un nuevo liderazgo capaz de manejar adecuadamente las relaciones 
interpersonales tomando en cuenta como intermediar para solucionar un 
problema. Que pueda . unir a la gente en la persecución de un propósito 
significativo, a pesar de las fuerzas que lo separan, y en definitiva que pueda 
mantener las organizaciones educativas libres de la mediocridad caracterizada 
por conflictos burocráticos, y luchas de poder, creando un clima organizacional 
adecuado. 
El Desempeño Profesional en Docentes de la Universidad Tecnológica de 
los Andes, durante el ciclo académico 2012 , no son ajena a las deficiencias 
de estos factores, se aprecia que las relaciones interpersonales no son 
· .. · · exitosas, armoniosas y eficientes, evidenciándose la falta de percepción en 
relación con su rol de líderes, por lo que se infiere deficiencia en la toma de 
decisiones, en el apoyo y el estímulo que debe poseer un director educativo 
líder para conseguir las metas organizacionales, que sean capaces de 
generar un clima organizacional favorable que sea democrático y 
. . ' . 
parti_cipativo .. 
Son va·riados los factores que influyen en cualquier Institución ·Educativa para 
lograr la calidad educativa. Por eso, la actitud o el accionar de ellos, puede ser 
negativa o problemática si estas son incongruentes con los principios que 
sustenta la educación; o positiva si es congruente con estos principios, no 
presentando problemas. Sin embargo, tales posiciones pueden verse afectadas 
en su interior por el medio ambiente global en que se encuentran insertos. 
Además las influencias de .la sociedad sobre el desempeño profesional se 
modifican a través del tiempo como resultado de la mayor cantidad de 
conocimientos, la diversidad de la fuerza de trabajo, los adelantos tecnológicos, 
la legislación laboral, las normas gubernamentales y el crecimiento de las 
organizaciones, y es que el Clima Organizacional enfoca la base de la 
organización, las personas que la integran y cómo perciben la organización 
. (Bolívar, A. 2000). 
Es por ello que con la presente investigación se tratará del Liderazgo 
directivo en el Desempeño Profesional en Docentes de la Universidad 
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Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012 - 1, la 
investigación será de tipo descriptiva-correlaciona!. 
Manteniendo el planteamiento anterior, surgió la necesidad de considerar la 
importancia del liderazgo directivo, para lograr un mejor desempeño laboral, 
que es determinante en la eficacia del personal docente que labora en la 
Universidad Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012. 
2.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
2.2.1. Problema General 
¿El liderazgo directivo se relaciona con el Desempeño Profesional 
Docente en la Universidad Tecnológica de los Andes en el ciclo 
académico 2012? 
2.2.2. Problemas Específicos 
• ¿El liderazgo Instructivo se relaciona con el Desempeño 
Profesional Docente en la Universidad Tecnológica de los 
·;· '• 
Andes, dúrante. el ciclo. académico 2012? 
o ¿El liderazgo democrático se relaciona con el Desempeño 
Profesional ·Docente en la Universidad Tecnológica de los 
Andes, durante el ciclo académico 2012? 
• ¿El liderazgo transformacional. se relaciona con el Desempeño 
Profesional Docente en la Universidad Tecnológica de los 
Andes, durante el ciclo académico 2012? 
2.3 IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
El motivo principal de esta investigación fue determinar si existe relación 
entre el liderazgo del directivo en el desempeño profesional docente de 
la Universidad Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012 . 
. :·. 
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Considero que esta investigación es importante por cuanto se hizo un 
análisis también al desarrollo Institucional que debe tener toda entidad 
educativa.· 
En el período actual, la práctica del liderazgo está altamente influenciada 
por el discurso de la política educativa y por cierto, por los esfuerzos 
desplegados en la ejecución de las políticas educativas. 
Por lo tanto, el liderazgo que ejerce al directivo tiende a avanzar en medio 
de los cambios que se producen en las políticas educativas, las presiones 
para implementar la política en vigor y por su práctica en sí, es decir, la que 
resulta de los ajustes de la práctica con las presiones "desde arriba". Por 
este hecho, es de notar que la gestión del director no es solamente 
pragmática como podría pensarse, sino que la dimensión política está 
inscrita en su práctica. 
Ante esta difícil realidad se estima pertinente investigar y determinar qué 
relación puede haber entre el lider~:z:go del directivo en el Desempeño 
1 - ·',-; 
Profesional Docentes de !a Universidad Tecnológica de los Andes, 
durante _el ciclo académico 2012, si es que el liderazgo del director es 
deficiente o inadecuado y qué relación tiene éste con el clima 
· organizacional que se da e'n las Instituciones Educativas estatales antes 
mencionadas. 
Para esto es posible desarrollar procesos de autodiagnóstico de la 
situación de la Institución Educativa a fin de identificar el nivel de logro de 
los principales factores y variables presentes en los procesos educativos. 
De este modo se-puede con mayor certeza proponer medidas adecuadas, 
que sean planificadas y gestionadas a modo que permitan superar las 
situaciones definidas como críticas. Este estudio busca que la metodología 
de trabajo implícita en el desarrollo del autodiagnóstico sea una ilustración 
para operar en situaciones similares. Es importante asumir el liderazgo del 
director cómo idea y como acción. Como idea desde lo conceptual y como 
acción desde lo operativo. 
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2.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
Factor Tiempo 
La presente investigación puede ser vio obstaculizada algunas veces por la 
distancia y el turno en las que estas Instituciones dictan sus clases debido 
a que existen algunas que solo lo hacen en la mañana y otras en ambos 
turnos. 
Factor Económico 
También puedo verse limitada por factores económicos y por factores de 
receptividad y aceptación de la investigación en todos los colegios materia 




3.1. SISTEMA DE OBJETIVOS 
3.1.1. Objetivo General 
Determinar si el liderazgo directivo se relaciona con el Desempeño 
Profesional Docente en la Universidad Tecnológica de los Andes 
en el ciclo académico 2012 
3.1.2. ·Objetivos Específicos 
• Conocer si el liderazgo Instructivo se relaciona con el 
Desempeño Profesional Docente en la Universidad 
Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012 
• Determinar si el liderazgo democrático se relaciona con el 
Desempeño Profesional Docente en . la Universidad 
Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012 
• Establecer si el liderazgo transformacional se relaciona 
con el Desempeño Profesional Docente en la Universidad 
Tecnológica de los Andes, durante el ciClo académico 2012 
3.2. SISTEMA DE HIPÓTESIS 
3.2.1. Hipótesis General 
El liderazgo directivo se relaciona significativamente con el 
Desempeño Profesional Docente en la Universidad Tecnológica 
de los Andes en el ciclo académico 2012 
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3.2.2. Hipótesis Especificas 
• El liderazgo Instructivo se relaciona significativamente con 
el Desempeño Profesional Docente en la Universidad 
Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012 
.. El liderazgo democrático se relaciona significativamente 
con el Desempeño Profesional Docente en la Universidad 
Tecnológica de los Andes, durante el ciclo académico 2012 
• El liderazgo transformacional se relaciona 
significativamente con el Desempeño Profesional Docente 
en la Universidad Tecnológica de los Andes, durante el ciclo 
académico 2012 
3.3. SISTEMA PE VARIABLES 
3.3.1. Variable independiente 
• Liderazgo directivo 
El liderazgo es el conjunto de Habilidades gerenciales o 
directivas que un individuo tiene para influir en la forma de ser de 
las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo 
que este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y 
objetivos. También se entiende como la capacidad de tomar la 
iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y 
evaluar a un grupo o equipo. 
3.3.2. Variable dependiente 
• Desempeño profesional Docente 
Desarrollo Docente impulsa políticas, programas y actividades 
que ayuden a promover la innovación y el desarrollo del 
conocimiento pedagógico, así como a generar el compromiso de 
los docentes con su propio desarrollo profesional. Es necesario 
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movilizar una cultura de nueva docencia para redefinir las 
prácticas docentes, con miras a mejorar la calidad de los 
aprendizajes de los estudiantes del país. 




Operacionalización de variables 
VARIABLES 
V. INDEPENDIENTE (X): 
Liderazgo directivo 
DIMENSIONES 
A. Estilos Instructivo 





-Actitud del director en· la 
1 nstitución. 
-Impone su voluntad 
-Excesiva supervisión 
-Relación de sumisión. 
-Innovador y visionario. 





-Orienta y delega 
responsabilidades 
-Capacidad para escuchar 
y debatir 
- Igualdad en el trato 
- Buenas relaciones 
-Trabajo en equipo 
- Toma de decisiones 
- Didáctica Materiales educativos 






- Proceso Técnicas y métodos 
Enseñanza-
aprendizaje 
3.4. TIPO Y MÉTOOO DE LA INVESTIGACIÓN 
Tipo de Investigación: 
Nivel de Investigación: 
Aplicada, porque se orienta solucionar 
problemas. 
No experimental - Descriptiva 
Enfoque de Investigación: Cuantitativo 
Es una investigación de tipo descriptiva de acuerdo a lo señalado por 
Sánchez y Reyes (2002), en la medida que se pretende describir y 
analizar sistemáticamente un conjunto de hechos; el. presente estudio 
está referido al liderazgo instructivo en el Desempeño Profesional en 
Docentes, tal como se dan en el presente. 
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3.5. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El presente análisis es una investigación correlaciona!. Según 
Hernández, Fernández y Baptista (Metodología de la Investigación, 
2003) este tipo de estudio trata de medir la relación entre dos variables 
en un contexto particular; siendo el propósito principal del mismo el 
saber cómo se puede comportar al relacionar liderazgo directivo en el 
Desempeño Profesional en Docentes de la Universidad Tecnológica de 
los Andes durante el ciclo académico 2012. 
Es de tipo transversal por que la recolección de datos se realizó en un 
solo momento, en un tiempo único. 
El diseño a utilizar se expresa sintéticamente en el siguiente diagrama: _ 
M 
Denotación: 
M = Muestra 
Ox =Variable 1 (Liderazgo Directivo) 
O v = Variable 2 (Desempeño Profesional Docente) 
r = Relación entre variables 
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3.6. POBLACIÓN Y MUESTRA 
Población 
La Universidad Tecnológica de los Andes cuenta con 171 docentes entre 
nombrados y contratado. (41 nombrados y 130 contratados) del 1 al X ciclo. 
Docentes de las Carreras Damas· Varones TOTAL 
Agronomía 2 14 16 
Derecho 3 17 20 
Contabilidad 6 11 17 
Er:tfermería 5 10 15 
-
Educación 6 11 17 
Turismo, Hotelería y 4 10 14 
Gastronomía 
Estomatología 3 17 20 
(odontología) 
Ingeniero Ambiental 4 14 18 
Ingeniero Civil 1 19 20 





Consta de 60 docentes de la Universidad Tecnológica de los Andes. 
Docentes de la Damas Varones TOTAL 
especialidad 
Agronomía 2 4 6 
Derecho 2 4 6 
Contabilidad 6 o 6 
Enfermería 5 1 6 
Educación 3 3 6 
Turismo, Hotelería y 4 2 6 
-
Gastronomía 
Estomatología 3 3 6 
(odontología) 
Ingeniero Ambiental 4 2 6 
Ingeniero Civil 1 5 6 








INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y RESULTADOS 
4.1. SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS 
Se aplicó la prueba de confiabilidad de los 20 ítems. 
• Cuestionario sobre Liderazgo Directivo, consta de 1 O ítems. La 
escala de respuesta fueron 1 = Siempre, 2= En gran medida. 
forma limitada.- 4= No, 5= No sabe. 




• -Cuestionario Desempeño Profesional Docente, consta de 1 O items. 
'. 
La escala de respuesta fueron 1 = Siempre, 2= En gran medida. 3= En 
forma limitada. 4= No, 5= No sabe. 
Alfa de N°de 
Cronbach elementos 
.800 10 
. Asimismo, el instru_mento fue sometido a_ evaluación por los expertos de 
postgrado, como Magísteres y Doctores de la Universidad Nacional de 
Educación Enrique Guzmán y Valle. 
Docentes Evaluadores Puntaje 
1 Mg. José Arango Moreno 75 
2 Mg. Aurelio González Flórez 78 
3 Dr. Alfonso Cornejo Zuñiga 80 
4 Mg. Liz Chacchi Gabriel 78 
77.0 
Los instrumentos se calificaron bajo los siguientes indicadores y criterios: 
INDICADORES CRITERIOS 
1.- CLARIDAD Es formulado con lenguaje apropiado 
2.- OBJETIVIDAD Está expresado en conductas observables 
3.- ACTUALIDAD -Está acorde a los cambios e innovación 
educativa 
4.- ORGANIZACIÓN Existe una organización lógica 
5.- SUFICIENCIA 




Adecuado para valorar el desempeño laboral 
.. , del docente 
7.- CONSISTENCIA Basado en aspectos teóricos científicos 
8.- COHERENCIA 
Entre los índices indicadores y las 
dimensiones 
9.~ METODOLOGÍA La estrategia responde al propósito del 
diagnóstico 
1 O. PERTINENCIA El inventario es aplicable. 
Además, se consideró factible la aplicación del instrumento para llevar 
adelante la investigación, obteniendo un promedio de valoración de 77 
puntos, considerándose qe muy bUena. 
4.2. TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
Encuesta 
Se aplicó la técnica de la encuesta, la misma que hará uso del cuestionario, con 
respuestas múltiples tipo la Escala de Likert. 
Guía de observación estructurada 
Mediante esta guía de observación estructurada de clase a los alumnos para medir 
la variable independiente y dependiente. 
Guía de observación no estructurada 
Mediante esta guía de observación no estructurada de clase a los docentes para 
medir la variable independiente y dependiente en su contexto. 
Cuestionario de encuesta 
Para los docentes, es el instrumento para recopilar datos de parte de la 
-
muestra de investigación conformado por 20 · ítems para recopilar 
información de opinión de los profesores sobre el Liderazgo Directivo y 
Desempeño Profesional Docente. 
4.3. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO 
El tratamiento estadístico de Jos datos obtenidos se realizó con la ayuda 
del programa SPSS, versión 20, a la vez se elaboró cuadros y gráficos con 
el programa Excel para una mejor descripción de la muestra. 
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ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 
Gráfico 01 
Relación entre el sexo y la carrera profesional 
Tabla de frecuencia 
Sexo 
Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 
FEMENINO 33 55,0 55,0 
Válidos MASCULINO 27 45,0 45,0 
Total 60 100,0 100,0 
Estadísticos 
Sexo Carrera profesional 
N 
Válidos 60 60 
Perdidos o o 
Media 1,45 5,50 
Mediana 1,00 5,50 
Moda 1 1a 
Varianza ,252 8,390 
Rango 1 9 
.... ¡ 






EI! F EM EN 1 NO 
.MASCULINO 
De acuerdo. al gráfico de sectores se aprecia que existe una mayor prevalencia 





Desviación típica = , 
502 
N= 60 
El histograma nos presenta una diferenciación significativa entre un grupo frente 
al otro. Donde la curva de la desviación típica abarca un sector de mayor de 
frecuencia (33) en relación al sector de frecuencia menor (27) del total de la 
muestra. 
Estos resultados mostrados en el histograma confirman la proporción presentados 
en el gráfico de sectores. Confirmando de este modo la proporción en la 
distribución del sexo en el total de la muestra de investigación. 
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Tabla de frecuencia 
Carrera profesional 
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje 
válido acumulado 
AGRONOMIA 6 10,0 10,0 10,0 
DERECHO 6 10,0 10,0 20,0 
CONTABILIDAD 6 10,0 10,0 30,0 
ENFERMERIA 6 10,0 10,0 40,0 
EDUCACIÓN 6 10,0 10,0 50,0 
TURISMO, HOTELERIA 
6 10,0 10,0 60,0 
Y GASTRONOMIA 
Válidos ESTOMATOLOGIA 6 10,0 10,0 70,0 
INGENIERO 
6 10,0 10,0 80,0 AMBIENTAL 
INGENIERO CIVIL 6 10,0 10,0 90,0 
INGENIERIA DE -
SISTEMA E 6 10,0 10,0 100,0 
INFORMÁTICA 
Total 60 100,0 100,0 
Estadísticos 
Sexo Carrera profesional 
N 
Válidos 60 60 
Perdidos o o 
Media 1,45 5,50 
Mediana 1,00 5,50 
Moda 1 1a 
Varianza ,252 8,390 
Rango . 1 9 
a. Ex1stén vanas modas. Se mostrará el menor de los valores. 
El diagrama de barras nos presenta una distribución homogénea de la elección de 
la carrera profesional elegida. Esta homogeneidad debe entenderse solo como 
una lectura a manera de linealidad para este fin. 
Los estadígrafos antes referidos confirman esta linealidad validando el 












Desviación típica = 
2,887 
N= 60 
El histograma no presenta una diferenciación significativa entre los grupos. Donde 
la curva de la desviación típica de la frecuencia abarca los sectores de la muestra 
en su conjunto. 
Confirmando de este modo los datos presentados por el cuadro de barras arriba 
mencionado y contrastados con los valores estadígrafos. 
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Tabla de contingencia 
Tabla de contingencia Sexo * Carrera profesional 
Carrera orofesional Tot 
AGRO N DERE CONTABI ENFER EDUCA TURISM ESTOMAT IN GEN IN GEN INGENIE al 
OMIA CHO LIDAD MERlA CIÓ N O, O LOGIA IERO IERO RIA DE 
HOTELE AMBlE CIVIL SISTEM 
RIA Y NTAL AE 
GASTRO INFORM 
NOMIA ÁTICA 
Recu 2 2 6 5 3 4 3 4 1 3 33 
entó 
% 














o Recu _4 4 o 1 3 2 3 2 5 3 27 
ento 
% 
dentro 14,8% 14,8% 0,0% 3,7% 11,1% 7,4% 11,1% 7,4% 18,5% 11,1% 
100 
de . ,0% 
MASC 
Sexo 
U LINO % 
dentro 
de --






Recu ' 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 60 
ente 
% 






á e 100,0 
, .. 
100,0 100,0 100 
Carrer 100,0% 
% 














!§] CONT A!:liLIDAD 
11 ENFERMERIA 
íiJ EDUCACIÓN 
11 TURISMO, HOTELERIA Y 
GASTRONOMIA 
!Jil ESTOMATOLOGI.I\ 
liJ INGENIERO AMBIENTAL 
[i INGENIERO CIVIL 
lliNGENIESIA DE SISTEMA E 
INFORMA TICA 
Gráfico 02 
Delega tareas a los docentes oportunamente 
Delega tareas a los docentes 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 












































Según la barra porcentual el 17% de los docentes están en desacuerdo con las 
tares delegadas porque se les designó a último momento, el 57% manifiesta que 
no están ni de acuerdo, ni en desacuerdo con la delegación de tareas, porque a 
veces se ha presentado tareas inoportunas que refleja un delicado estudio que 
requiere tiempo, sólo un 17% está totalmente de acuerdo. 
Histograma 
Delega tareas a los docentes 





Razón de verosimilitudes 11,956 
Asociación lineal por 
,330 
lineal 





tvledia = 3,27 








a. 16 cas1llas (80,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es , 1 O. 
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Gráfico 03 
Acepto sin problemas las sugerencias 
Acepta sin problemas sugerencias 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 











































El 8% afirma que los directivos están en desacuerdo aceptar sugerencias de los 
docentes porque desvían una actividad planificada pudiendo inestablecer la 
programación académica, mientras que el 17% de los docentes hicieron llegar sus 
pedidos para cambiar y modificar algunos ítems con visión a la calidad educativa. 
Histograma 
~~~....,...,.~~ 
Acepta sin problemas sugerencias 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cüadrado de Pearson 17,026a 12 
Razón de verosimilitudes 17,603 12 
Asociación lineal por lineal '191 1 
N de casos válidos 60 
a. 16 casillas (80,0%) tienen una frecuencia esperada Infenor a 5. La 






Favorece una justa distribución de las tareas entre los profesores 
F . t d" t "b . , d t avorece JUS a IS r1 UCIOn e are as 
Frecuencia 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 




























Porcentaje Porcentaje Porcentaje 
válido acumulado 
1,7 1,7 1,7 
51,7 51,7 53,3 
36,7 36,7 90,0 
10,0 10,0 100,0 
100,0 100,0 
Los docentes en un 52% ni de acuerdo ni en desacuerdo favorecen la justa 
distribución de las tareas ya que· modifican los las funciones y no limitarse en 
perfeccionarse en una · sola tarea, sólo un 10% está de acuerdo con la 
designación de tareas. 
Histograma 
~~~ -~~-
t Favorece justa distribución de tareas 
Pruebas de chi~cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de Pearson 7,961 8 
Razón de verosimilitudes 8,564 
Asociación lineal por lineal 2,376 













a. 10 cas11las (62,5%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,05. 
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Gráfico 05 
Estimula y motiva permanentemente a todos los docentes por su buen 
desempeño 
Estimula, motiva desempeño docente 
Frecuencia 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 




























Porcentaje Porcentaje Porcentaje 
válido acumulado 
5,0 5,0 5,0 
30,0 30,0 35,0 
48,3 48,3 83,3 
16,7 16,7 100,0 
100,0 100,0 
La plana jerárquica en un 48% aprueba y está de acuerdo que los coordinadores 
o jefe de departamentos estimula y motiva permanentemente a todos los 
docentes por su buen desempeño delegando comisiones, organizaciones con los 
alumnos y reconocimiento por los mismos estudiantes hacia sus maestros, y un 
5% afirma que no se sienten motivados porque no existe un diálogo y que solo 
cumplen el rol. 
Estimula,- motiva desempeño docente · · 
Pruebas de chi.:cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de Pearson 37,457a 
Razón de verosimilitudes 24,687 
Asociación lineal por lineal 15,834 













a. 11 casillas (68,8%) tienen una frecuencia esperada mfenor a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,05. 
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Gráfico 06 
Soluciona adecuadamente los conflictos que se presentan dentro de la 
institución 
Soluciona conflictos dentro de la institución · 
Frecuencia 
EN DESACUERDO 1 
NI DE ACUERDO, NI EN 
23 DESACUERDO 







































El 45% de los docentes afirman que los directivos si brindan una solución 
adecuada a los conflictos que se presentan dentro de la institución estando de 
acuerdo para facilitar el desarrollo de la universidad como casa de estudio y un 
38% no está de acuerdo ni en desacuerdo porque todo gira en forma regular y no 
ven cambios. 
Histograma 
Soluciona conflictos dentro de la institución 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de Pearson 12,919a 9 
Razón de verosimilitudes 12,693 9 
Asociación lineal por lineal '9,411 1 
N de casos válidos 60 
Media= 3,73 









a. 11 casillas (68,8%) t1enen una frecuencia esperada 1nfenor a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,02. · · 
-H6 
Gráfico 07 
Prioriza el aspecto académico y la formación integral de los educandos, 
promoviendo la participación activa de toda la comunidad. 
Prioriza el aspecto académico y formación integral 
Frecuencia 
EN DESCUERDO 3 
NI DE ACUERDO, NI EN 
22 
DESACUERDO 





































Un 47% está de acuerdo con la participación y preocupación de los directivos 
donde si prioriza el aspecto académico y la formación integral de los educandos 
promoviendo la participación activa de toda la comunidad escuchando nuestras 
sugerencias para ver de qué manera ponemos contribuir en mejorar parte del 
silabus y plan de estudio, sólo el 5% está en desacuerdo porque no se toma en 
cuenta sus sugerencias de cambio. 
:;::::~;,~!~!~ü/::.,V:~~;!:;~{~j Media = 3,65 
Prioriza el aspecto académico y formación integral 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de Pearson . ·19,6238 
Razón de verosimilitudes '.,,21,538 
Asociación lineal por lineal 4,944 




Desviación típica = , 
755 






a. 16 cas1llas (80,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 5. La 
·frecuencia mínima esperada es ,05 .. ··, 
.H8 
Gráfico 08 
· Supervisa personalmente todas las actividades 
Supervisa las actividades 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 












































La mayor parte de los docentes aceptan y están de acuerdo con la supervisión 
personal todas las actividades ya que es un indicador de monitoreo para saber en 
qué podemos cambiar, modificar para el bien de los universitarios, mientras que el 
2% manifiesta estar en desacuerdo. 
Supervisa ·las actividades 
Pruebas· de chi-cuadrado 
Valor 
Chi-cuadrado de Pearson . , 7,3638 
Razón de verosimilitudes '_10,136 
Asociación lineal por lineal 3,538 
N de casos válidos 60 
gl 
Media= 3,7 
Desviación típica = , 
696 






a. 11 cas1llas (68,8%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,03. 
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Gráfico 09 
-Acepta los problemas y trabaja con ellos 
Acepta problemas y trabaja con ellos 
Frecuencia 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 



























Porcentaje Porcentaje Porcentaje 
válido acumulado 
1,7 1,7 1,7 
46,7 46,7 48,3 
40,0 40,0 88,3 
11,7 11,7 100,0 
100,0 100,0 
El 47% afirma estar ni de acuerdo ni en desacuerdo trabajar con las autoridades porque los 
docentes conocen de manera rápida cómo va el avance de los alumnos que es lo que más 
necesitan pero si están dispuestos a entregar informes sobre la situación de logros de los 
estudiantes, solo e! 2% está en desacuerdo. 
r) ' 
Acepta problemas y trabaja con ellos 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadradó de Pearson · 36,065a 
Razón de verosimilitudes ·. 15,255 
Asociación lineal por lineal 5,795 













a. 16 casillas (80,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,oi· 
t ' 
Gráfico 10 
El director o Jefe de Departamento planifica o prepara los planes de trabajo 
Planifica planes de trabajo 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 



























a. Calculado a partir de los datos agrupados. 
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Porcentaje Porcentaje Porcentaje 
válido acumulado 
5,0 5,0 5,0 
31,7 31,7 36,7 
48,3. 48,3 85,0 
15,0 15,0 100,0 
100,0 100,0 
El 48% de los docentes si están de acuerdo que el Jefe de Departamento 
planifica o prepara los planes de trabajo pero en base de los informes 
presentados por los docentes y que realice una reunión antes de presentar el 
silabus mientras que el 5% no ve ningún cambio y afirma estar en desacuerdo. 
Histograma 
Planifica planes de trabajo 






Razón de verosimilitudes 13,950 
Asociación lineal por 
,267 
lineal 





fvledia = 3,73 
Desviación típica = , 
ld?S''/::S'S'Sf 778 






a. 12 casillas (75,0%) tienen una frecuencia esperada infenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es ,20. 
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Gráfico 11 
Colabora a que haya un buen ambiente en la Institución 
Se preocupa por el ambiente institucional 
Frecuencia 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 















































El 38% está ni de acuerdo ni en desacuerdo que exista un buen ambiente en la 
institución universitaria porque en la mayoría de las facultades trabajamos en 
forma independiente y no hay consenso en cuanto a un clima de regular a bueno 
y el 5% está en desacuerdo. 
Histograma 
2 4 5 
Se preocupa por el ambiente institucional 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de 13,579a 12 
Pearson 
Razón de verosimilitudes 15,110 12 
Asociación lineal por 
7,248 1 lineal 
N de casos válidos 60 
6 
Media= 3,7 







a. 16 casillas (80,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es , 1 O. 
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Gráfico 12 
Genera espacios para el aprendizaje cooperativo a través de un clima de entendimiento 





EN DESACUERDO 4 
NI DE ACUERDO, NI EN 
30 
Válidos DESACUERDO 
- DE ACUERDO 22 












































El 50% está ni de acuerdo ni en desacuerdo en generar espacios para el aprendizaje 
cooperativo ya que el alumno aún tiene problemas de identificación con su universidad, 
mientras que el 2% está en total desacuerdo si las autoridades no ayudan o apoyan a los 
docentes en solucionar problemas. 
Histograma 
Media= 3,37 
Desviación típica = , 
758 
N= 60 
Genera espacios. para el aprendizaje cooperativo 
Pruebas de chi-cuadrado 
' 
Valor gl Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi~cuadrado de 15,389a 12 ,221 
Pearson 
Razón de verosimilitudes 11,'956 12 ,449 
Asociación lineal por 
,330 1 ,566 
lineal 
N de casos válidos 60 
a. 16 casillas (80,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es , 1 O. 
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Gráfico 13 
Te demuestra confianza en las posibilidades de realizar un buen aprendizaje con palabras que 
den seguridad 


































a. Calculado a partir de los datos agrupados. 
.:. ; 
Porcentaje Porcentaje Porcentaje 
válido acumulado 
1,7 1,7 1,7 
3,3 3,3 5,0 
53,3 53,3 58,3 
35,0 35,0 93,3 
6,7 6,7 100,0 
100,0 100,0 
El 53% de los docentes demuestra una confianza ni de acuerdo ni en desacuerdo frente a las 
posibilidades de realizar un buen aprendizaje con palabras que den seguridad por parte de sus 
autoridades, sin embargo ellos a veces se sienten que si deben de cumplir con su rol como 
docente de manera personal y profesional. 
Histograma 
. Demuestra confianza de tu aprendizaje 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de 14,787a 12 
Pearson ;.• 
Razón de verosimilitudes 15,186 12 
Asociación lineal por ··'583 1 
lineal •' 
N de casos válidos :. 60 
Media= 3,42 
Desviación típica = , 
743 






a. 15 casillas (75,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es ,08 . 
. , . ,· 
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Gráfico 14 
Se preocupa para que sus evaluaciones sean continuas 
Evaluaciones son continuas 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 









































Evaluaciones son continuas 
•, . 







El 38% muestra ni de acuerdo ni en desacuerdo preocupación para que sus evaluaciones 
sean continuas, un 23% exigen y afirman estar de acuerdo que las evaluaciones es la 
mejor arma de medir los avances de los alumnos.· 
2 3 4 
Evaluaciones sori continua:> 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor 
Chi-cuadrado de · 
7,961a 
Pearson 
Razón de verosimilitudes 8,564 
Asociación lineal por 
2,376 
lineal 
















a. 1 O casillas (62,5%) tienen una frecuencia esperada mfenor a 
5. La frecuencia mfnima esperada es ,05. 
Gráfico 15 
Cuenta con buen laboratorio para el manejo de los TICS 
Cuenta con laboratorio TICS 
EN DESACUERDO 
NI DE CUERDO, NI EN 
DESACUERDO 











































El 45% de los docentes están satisfechos y de acuerdo en contar con buen laboratorio 
para el manejo de los TICS y mejorar así sus enseñanza-aprendizaje, el 35% ni de cuerdo 
ni en desacuerdo porque debería existir de implementar más laboratorios por facultades. 
Histograma 
Cuenta con laboratorio TICS 





Razón de verosimilitudes 24,687 
Asociación lineal por 
15,834 
lineal 











a. 11 cas1llas (68,8%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es ,05. 
; ' ... 
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Gráfico 16 
Se siente capaz de solucionar problemas que se le presenta en sus alumnos 
Soluciona problemas de sus alumnos 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO, NI EN 
DESACUERDO 










































El 40% de los docentes están de acuerdo y se siente.capaz de solucionar problemas que 
se le presenta en sus alumnos, .un 38% ni de acuerdo ni en desacuerdo completa esa 
solución si el alumno solo es parte dé la recepción del conocimiento. 
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Media= 3,78 
Desviación típica = , 
783 
"~,~~~i~~~»~~·\,,,,,~,N=60 
Soluciona problemas de sus alumnos 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor ' gl Sig_ asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 12,919a 9 ,166 
Razón de verosimilitudes 12,693 9 ,177 
Asociación lineal pot lineal 9,411 1 ,002 
N de casos válidos 60 
a. 11 casillas (68,8%) t1enen_ una frecuencia esperada 1nfenor a 5. La 
. frecuencia mínima esperada ~s ,02. · 
"1'36 
, :~ ' . 
Gráfico 17 
Percibe que la trayectoria de las acciones formativas ha logrado formación efectivo por 
competencia 
Las acciones formativas ha logrado formación de competencia 
Frecuencia Porcentaje 
TOTALMENTE EN 
1 1,7 DESACUERDO 
EN DESACUERDO 3 5,0 
NI DE ACUERDO, NI EN 17 28,3 
Válidos DESACUERDO 
DE ACUERDO 31 51,7 
TOTALMENTE DE 
8 13,3 ACUERDO 
Total 60 100,0 
Estadísticos 

































El 52% de los docentes manifiesta que está de acuerdo que la trayectoria de las acciones 
formativas ha logrado formación efectivo por competencia en sus alumnos encontrando 
resultados favorables, un 2% totalmente en desacuerdo. 
o 2 3 4 5 6 
rvledia = 3,7 
Desviación típica = , 
83 
N= 60 
Las acciones formativas ha logrado formación de 
competencia 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de 19,623a 12 ,075 
Pearson 
· Razón de verosimilitudes 21,538 12 ,043 
Asociación lineal por 
4,944 1 ,026 
lineal 
N de casos válidos 60 
a. 16 cas11las (80,0%) t1enen una frecuencia esperada 1nfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es ,05. 
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Gráfico 18 
Los alumnos han demostrado recibir un buen aprendizaje 

















































El 41% de los alumnos han demostrado recibir un buen aprendizaje y eso se refleja en sus 











Demuestras recibir un buen aprendizaje 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl 
Chi-cuadrado de 7,363a 
Pearson 
Razón de verosimilitudes 1 O, 136 
Asociación lineal por 3,538 lineal 





Desviación típica = , 
885 






a. 11 cas11las (68,8%) t1enen una frecuencia esperada 1nfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es ,03. 
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Gráfico 19 
Demuestra ser una mejor persona y profesional 





EN DESACUERDO 2 
NI DE ACUERDO, NI EN 
25 
Válidos DESACUERDO 





































El 42% demuestra estar ni de acuerdo ni en desacuerdo ser una mejor persona y 
profesional porque falta motivación coordinación de evaluación por parte de todos 
los docentes, un 15% está de acuerdo y se identifica que es una mejor persona y 












Desviación típica = , 
846 
N= 60 
Demuestra ser una ~ejor persona y profesional 
Pruebas de chi-cuadrado 
Valor gl Sig. asintótica 
.. . (bilateral) 
Chi-cuadrado de 
36,06~3 12 ,000 Pearson ... ~ 
Razón de verosimilitudes 15,255 12 ,228 
Asociación lineal por 
5,~95 1 ,016 lineal 
N de casos válidos ;so 
.. 
a. 16 cas11las (80,0%) t1enen una frec:uenc1a esperada mfenor a 
5. La frecuencia mínima esperada es ,02. 
l42 
-.. ~: ... 
Gráfico 20 
Participa en el Diseño Curricular universitario 
Participa en el Diseño Curricular Universitario 
Frecuencia 
EN DESACUERDO 4 
NI DE ACUERDO, NI EN 
20 
DESACUERDO 






























Participa en el Diseño Curricular Universitario 
.-
!43 







El 48% está de acuerdo en participar en la elaboración del Diseño Curricular universitario 
para cumplir mayores exigencias académicas en sus alumnos, mientras que el 7% 




Desviación típica :;;; , 
777 
N= 60 
Participa en el Diseño Curricülar Universitario 
Pruebas de chi-cuadrado · · 
Valor gl Sig. asintótica 
s;· (bilateral) 
Chi-cuadrado de 12,9'o1 8 9 ,167 
Pearson 
Razón de verosimilitudes 13,950 9 ,124 
Asociación lineal por / ,267 1 ,606 
lineal 
N de casos válidos 60 
a. 12 cas11las (75,0%) t1enen una frecuencia esperada mfenor a 
. 5. La frecuencia mínima esperada es ,20. 
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Gráfico 21 
Planifican los silabus y planes de estudio por especialidad 





EN DESACUERDO 4 6,7 
NI DE ACUERDO, NI EN 
21 35,0 
Válidos DESACUERDO 




TotaL 60 100,0 
· Estadísticos 



































El 35% está ni de acuerdo ni en desacuerdo la planifican los silabus por 
especialidad porque muchas veces eso lo prueban los coordinadores dejando de 








o 2' 3 4 5 
Planifican los silabus y planés de estudio por 
especialidad 
Pruebas de chi-cuadrado 
6 
lv1edia = 3,58 
Desviación típica = , 
962 
~~ = 60 
Valor gl Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de 
13,5798 12 ,328 -
Pearson :-.·:: . 
Razón de verosimilitudes 15,110 12 ,235 
Asociación lineal por 
. :~ ~ 
lineal 
7:,248 1 ,007 
N de casos válidos 
•• , 1 
60 •' 
a. 16 casillas (80,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 
. 5. La frecuencia mínima esperada es, 1 O. 
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4.4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
H.G. El liderazgo directivo se relaciona significativamente con el 
Desempeño Profesional Docente en la Universidad Tecnológica de los 
Andes en el ciclo académico 2012. 
Al respecto, Senlle (1992, p. 27) considera que: Toda organización es un 
sistema de fuerzas, cuya propia energía · retroalimenta y del cual todo 
liderazgo directivo, mando o .-'colaborador forma parte. Esto permite 
entender la organización como¡; un lugar donde se participa en las 
.1 . 
f 
decisiones, teniendo muy claro ··q_u.e la organización es un ente que consta 
de partes dinámicamente interreláCionadas en las cuales cada docentes es 
un importante· cumplimiento sus responsabilidade·s precisas. Esta 
afirmación admite la necesidad de desarrollar un liderazgo del personal 
directivo capaz de estimular a los docentes y representantes para que 
realicen su mejor esfuerzo y contribuyan al máximo a minimizar los 
conflictos que cotidianamente se:·presentan en las universidades; para que 
de manera consciente, reconozcan que son copartícipes de los logros 
educativos alcanzados. 
Al respe·cto, Waterman (1999, <p. 186) señala, que el gerente· y las 
personas que comparten la organi,zación son el principa,l motor creador de 
. ' 
la organización. En efecto, el personal directivo es uno de los factores más 
preciados de cualquier organización académica por ser el encargado de 
tomar decisiones. 
En este escenario, la efectividad del liderazgo del personal directivo exige 
contribución en términos de motivar, construir, ser responsable y 
trascender, para crear condiciones pedagógicas que superen el clima 
escolar hostil o inestable. De este. modo, cabe repensar las competencias 
de los equipos directivos en el_ cumplimiento de una gestión que asegure la 
conformación de una plataforma pedagógica con una mediación dentro de 
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una atmósfera escolar ordenada, de respeto, confianza y apoyo, donde el 
liderazgo del director sea proactivo, pasando de un estilo de 




Los resultados obtenidos en el presente estudio se emiten las siguientes 
conclusiones en función de los objetivos propuestos: 
1. El estilo de liderazgo que se manifiesta con mayor posicionamiento en el 
personal directivo es el democrático. 
2. Con respecto a su ubicación valorativa los estilos de liderazgo sólo se 
ubicarán en la alternativa medianamente efectivo; esto muestra y 
demuestra que el liderazgo del personal directivo no está respondiendo a 
los mandos de una gerencia educativa de calidad. 
3; Los aspectos , estructurales del l'idérazgo que sustentan la gestión del 
personal directivo concerniente al comportamiento de la dimensión 
aspectos estructurales del liderazgo se pudo focalizar la disposición 
actitudinal del personal directivo, su compromiso con el desarrollo de la 
escuela como organización inteligente, el manejo de la comunicación como 
base de entendimiento y la creación de ambientes participativos se ubican 
en la tendencia medianamente efectiva. 
4. El mejor posicionamiento en los directores es la comunicación como base 
' i 
de entendimiento y el menos es 'el establecimiento de un compromiso para 
desarrollar la formación académica de manera inteligente. 
5. Se puede . afirmar que el liderazgo del personal directivo de las 
universidades no está respondiendo de una manera efectiva, con 
pertinencia social y profesional en procura de responder a los nuevos 
tiempos de garantizar servicios de calidad. 
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RECOMENDACIONES 
1. La necesidad de diseñar políticas de formación y desarrollo profesional 
universitario deben de establecer grandes directrices en mejora de la 
enseñanza y de la formación del profesorado. Estas directrices deben ser 
amplias y flexibles, teniendo presente que la interpretación de los 
fenómenos docentes deben contextualizarse en cada realidad, actuando 
sobre las personas y los contextos atendiendo a sus necesidades 
específicas y autonomía de acción, junto con un fuerte soporte institucional. 
2. Crear y mantener un clima institucional positivo hacia la calidad· de la 
universidad, en general, y la formación del profesorado, en particular po~ 
medio de estrategias de sensibilización y motivación dirigidas a los 
docentes, mejorando sus condiciones de trabajo y dando la valoración 
deseada a la docencia universitaria. 
3. La formación ha de centrarse en la práctica profesional, desarrollándose 
actitudes de reflexión y crítica respecto a su propia enseñanza. La 
investigación en la acción sobre la docencia, y a ser posible en equipo, 
sería la mejor fórmula de formación. 
4. El departamento académico debe considerarse como el eje vertebrador de 
la formación del profesorado, teniendo en cuenta sus necesidades y 
características, potenciándose la colaboración entre colegas y el trabajo en 
equipo. 
5. La formación ha de surgir básicamente de la iniciativa del profesorado, 
apoyando aquellas alternativas demandadas por los propios profesores 
para mejorar la docencia, mediante ofertas y medios que hagan viables 
dichas iniciativas. De ahí que el perfeccionamiento docente tiene que tener 
un carácter voluntario, promovido por el convencimiento de la· necesidad 
formativa y la efectividad de las condiciones que se programen. 
6. Toda propuesta de formación debería contar con la previa aceptación del 
profesorado, mediante un proceso de sensibilización y participación en el 
diseño de la misma. 
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ANEXOS 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
Enrique Guzmán y Valle 
"ALMA MATER DEL MAGISTERIO NACIONAL" 
ESCUELA DE POST GRADO 
ENCUESTA 
Estimado( a) profesor( a), el presente cuestionario es parte de un tema de investigación que tiene por finalidad 
la obtención de información, acerca del LIDERAZGO DIRECTIVO Y DESEMPEÑO PROFESIONAL 
DOCENTE DE LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE LOS ANDES EN ABANCAY- PERIODO 2012. 
DATOS GENERALES: 
Sexo : Femenino ( ) Masculino ( ) 
INDICACIONES: 
Este cuestionario es ANONIMO. Por favor responde con sinceridad. Lee detenidamente cada ítem. Cada uno tiene cinco posibles 
respuestas. Contesta a las preguntas marcando con una x en un solo recuadro que, según su opinión, mejor refleje o describa la 
actuación del director de su institución educativa. La escala de califi,cación es la siguiente: 
1 = Totalmente en desacuerdo TED 
2 = En desacuerdo ED 
3 = Ni de acuerdo, ni en desacuerdo ND 
4 = De acuerdo D 
5 = Totalmente de acuerdo TD 
. ttems~ .. :r··t'' •.:··•.·oV '" LIDE~GO:DJRECTI\(0 .·. ,:~'1\dc>,'., •.. ;i;~~~~~~:}:~~j~~~ l;t¡~.' .. ~;: <3 :'i·i;t• .. 5 . . ' .. • <' .. >:.:.~><!U '. ,' 
1 Delega tareas a los docentes oportunamente 
2 Acepto sin problemas las sugerencias 
3 Favorece una justa distribución de las tareas entre los profesores 
4 Estimula y motiva permanentemente a todos los docentes por su buen 
desempeño 
5 Soluciona adecuadamente los conflictos que se presentan 
dentro de la institución 
6 Prioriza el aspecto académico y la formación integral de los 
educandos, promoviendo la participación activa de toda la 
comunidad. 
7 Supervisa personalmente todas las actividades. 
8 Acepta los problemas y trabaja con ellos. 
9 El director o Jefe de Departamento planifica o prepara los planes de 
trabajo 
10 Colabora a que haya un buen ambiente en la Institución. 
~~~~~~·;~~~{'····:'j ~:f~.·;;f~t~1;(~'·': · · D¡,ESEMPENQ::PR0FESIONAii'DQCENTE. ';;,~··:.'.,¿;' '<-"'", ,.,·," ·' ··.··· ···"· ¡·::t~, ;: ::r:~;i{:' f':.:~··.it~l ','''r:;,· ··~·'' -<~) 'Gr~t,:·; ~,~ , : -~A~:~;V~f)_>,f~~-~ ~;f.:~,, , \ 7<·~{·~ ; /, -;;<::<~/t:-<>!·~l<':>, <: ,,~ /,3'">''¡, 
11 Genera espacios para el aprendizaje cooperativo a través de un 
clima de entendimiento. 
12 Te demuestra confianza en las posibilidades de realizar un 
buen aprendizaje con palabras que den seguridad 
13 Se preocupa para que sus evaluaciones sean continuas 
14 Cuenta con buen laboratorio para el manejo de los TICS 
15 Se siente capaz de solucionar problemas que se le presenta 
·en sus alumnos. 
16 Percibe que la trayectoria de las acciones formativas ha logrado 
formación efectivo por competencia. 
17 Los alumnos han demostrado recibir un buen aprendizaje 
18 Demuestra ser una mejor persona y profesional 
19 Participa en el Diseño Curricular universitario •. 
20 Planifican !os silabus y planes de estudio por especialidad. 
Gracias por su colaboración. 
MATRIZ 
INFLUENCIA DEL LIDERAZGO DIRECTIVO EN EL DESEMPEÑO PROFESIONAL DE LOS DOCENTES DE LA UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE LOS ANDES 
DURANTE EL CICLO ACADÉMICO 2012 - 1 
PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLE E 
INDICADOR 
Problema General Objetivos Generales. Hipótesis General VARIABLES 
¿Cuál es el grado de - Determinar el grado de relación 1 • 
relación existente entre el existente entre el liderazgo 
liderazgo del directivo en el directivo en el Desempeño 
Desempeño Profesional en Profesional en Docentes de la 
Docentes de la Universidad Universidad Tecnológica de los 
··,.¡ ,,, 
Tec·nológica de los Andes 1 Andes durante el ciclo académico 
durante ;.el ciclo académico 2012- 1 
Existe una relación positiva Variable 
entre el liderazgo directivo en el independiente 
Desempeño Profesional en Elliderazgo 
Docentes de la Universidad directivo 
Tecnológica de los Andes 
durante el ciclo académico 1 Variable 
2012- 1 dependiente 
El Desempeño 
2012- 1? .. Objetivos específicos: 1 Hipótesis especificas 1 Profesional en 
- Identificar la relación entre el • Existe una relación positiva Docentes 
Problemas Específicos: liderazgo instructivo del directivo 
¿Cuál es el grado de en el Desempeño Profesional en 
relación entre el liderazgo Docentes de la Universidad 
Instructivo en el Tecnológica de los Andes durante 
Desempeño Profesional en el ciclo académico 2012 - l. 
Docentes de la Universidad - Determinar la relación entre el 
Tecnológica de los Andes 1 liderazgo democrático del 
durante el ciclo académico 1 directivo en el Desempeño 
• 
entre el liderazgo instructivo 
directivo en el Desempeño Indicadores 
Profesional en Docentes de la -Actitud del 
Universidad Tecnológica de los director en la 
Andes durante el ciclo Institución. 
académico 2012 - l. -Gestión. flexible 
Existe una relación positiva 1 -Orienta y delega 

























Es de tipo 
directa y son 
docentes de la 
Universidad 
Tecnológica 





¿Cuál es el grado de 
relación entre el liderazgo 
democrático en el 
Desempeño Profesional en 
Docentes de la Universidad 
Tecnológica de los Andes 
durante el ciclo académico 
' 
2012 -1? 
¿Cuál -es ei grado de 
relación entre el liderazgo 
transformacional en el 
Desempeño Profesional en 
Docentes de la Universidad 
Tecnológica de los Andes 







Profesional en Docentes de la democrático directivo en el cicio 
Universidad Tecnológica de los Desempeño Profesional en académico 
Andes durante el ciclo académico Docentes de la Universidad 2012 
2012-1. Tecnológica de los Andes 
- Determinar la relación entre el 
durante el ciclo académico 
2012 -l. 
liderazgo transformacional del 
• Existe una relación positiva 
directivo en el Desempeño 
entre el liderazgo 
Profesional en Docentes de la transformacional directivo en 
Universidad Tecnológica de los el Desempeño Profesional en 
Andes durante el ciclo académico Docentes de la Universidad 
2012-1 Tecnológica de los Andes 
., 
durante ,·el ciclo .·. académico ·' \: 
2012 -l. 
